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Glosario: acrónimos y siglas 
CKO: Chief Knowledge Officer, director de conocimiento. 
CRM: Customer Relationship Management. 
GTS: Global Technology Services. 
IBM: International Business Machine. 
IBMers: Término utilizado para hacer referencia a los colaboradores de IBM. 
IA: Inteligencia artificial. 
Know How: Término utilizado para indicar el conocimiento sobre cómo se hace una 
actividad, procedimiento y proceso en un tema específico. 
KPI: Key Performance Indicator (indicadores clave de desempeño). 
SLA: Service Level Agreement (ANS Acuerdo de nivel de servicio por sus siglas en 
español). 
SSA: Spanish South America. 
Stakeholder: Persona con un interés o preocupación en algún tema, especialmente 
negocios, proyectos. 
TI: Tecnologías de la información. 
  
   
 





PROPUESTA DE UN MODELO DE GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO PARA LA 
NUEVA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL ÁGIL EN EL ÁREA DE GLOBAL 
TECHNOLOGY SERVICES (GTS) DE IBM COLOMBIA es el proyecto de grado en el que los 
autores formulan un modelo de gestión de conocimiento para el área de GTS de IBM de 
Colombia. El modelo define unos lineamientos y una ruta, los cuales, en un estudio posterior, 
podrían ser aplicados. En este modelo, la integración activa de los clientes se asume como un 
pilar que propende por una óptima prestación del servicio y una constante generación de valor 
por parte de IBM; en consecuencia, permite responder a los desafíos actuales y venideros, 
convirtiéndose en un factor diferenciador en el sector tecnológico colombiano.  
Metodológicamente, los equipos ágiles y sus diferentes roles de gestión en el área de GTS de 
IBM de Colombia se constituyeron como sujetos de estudio y, a través de la encuesta cerrada 
como instrumento para la recolección de datos, se realizó un diagnóstico con el que se evaluó el 
proceso de gestión de conocimiento de su momento. Del corpus analizado, como resultados 
generales se identificaron las fortalezas y debilidades del proceso de gestión de conocimiento del 
área de GTS de IBM de Colombia. Posteriormente, los resultados generales fueron interpretados 
a través del marco teórico construido para este estudio, lo que consolidó la base para el diseño de 
la propuesta del modelo de gestión de conocimiento. 
Finalmente, la propuesta del modelo de gestión de conocimiento (estrategias, métodos y 
procesos) para el área de GTS de IBM de Colombia se caracteriza por ser: universal, transversal 
e integrador a todas las dimensiones de la cultura organizacional. Así, esta condición se 
constituye como esencial en la integración de los componentes de captura y documentación y de 
transferencia e innovación en los cuales participan activamente actores internos y externos de 
IBM Colombia. 




   
 





Este documento se presenta como informe de investigación del trabajo de grado de maestría 
realizado en el área de servicios tecnológicos de una empresa multinacional. Esta empresa es 
IBM de Colombia, área de GTS, filial en Colombia desde 1937 con sedes en las ciudades de 
Bogotá y Medellín. IBM es una empresa estadounidense especializada en la gestión de servicios 
de tecnología, Hardware y Software que cuenta con presencia a nivel mundial.  
La investigación tuvo como objeto de estudio la gestión de conocimiento en un ambiente 
empresarial, para lo cual se hizo la revisión y apropiación de las teorías, modelos, métodos y 
herramientas más representativas de la gestión de conocimiento, expuestas por diferentes autores 
y su aporte a los procesos de innovación en las organizaciones. Como derivación del proceso de 
revisión teórica y del análisis de los resultados obtenidos en el diagnóstico de la situación 
existente de la gestión de conocimiento, se inició la propuesta de un modelo de gestión de 
conocimiento que se adaptase al entorno corporativo y a las necesidades y demandas de 
conocimiento; esto con el fin de consolidar un cimiento y referente de la gestión de conocimiento 
que contribuya a la optimización de recursos y mejora en el servicio hacia los clientes. 
Con el fin de dar cuenta del proceso investigativo, a continuación, se describen los apartados 
en los que se desarrolla el documento, los cuales responden a la guía de lineamientos básicos 
para el desarrollo de trabajos de grado en los programas de maestría, suministrada por la facultad 
de administración de empresas de la Universidad Externado de Colombia, el cual contiene los 
siguientes capítulos:  
Capítulo 1 Planteamiento del problema: En este capítulo se exponen la problemática y los 
antecedentes de la gestión de conocimiento en las organizaciones, se presentan las preguntas de 
investigación que se formularon en el estudio y el objetivo general y sus objetivos específicos 
que orientaron la indagación. Asimismo, se expone el por qué de este trabajo de grado, su 
alcance de investigación y limitaciones.  
Capítulo 2 Revisión literaria: Este capítulo contempla la teoría de la gestión de 
conocimiento que es el pilar de investigación del presente trabajo de grado, el cual fue generado 
a partir de la revisión literaria de las diferentes teorías y referencias bibliográficas. Esta revisión 
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teórica aportó los conceptos base para el diseño metodológico, el diagnóstico, el análisis de 
resultados y finalmente la elaboración de la propuesta de modelo de gestión de conocimiento que 
da respuesta a las preguntas de investigación y objetivos planteados. Adicionalmente, otro de los 
grandes tópicos abordados en este capítulo es el marco contextual que incluye una mirada al 
sector industrial y particularidades de la empresa; esto con el fin de brindar información que 
permita la comprensión del entorno empresarial y la estructura organizacional donde se 
desarrolló el estudio.  
Capítulo 3 Diseño metodológico: En este capítulo, el lector hallará la descripción de las 
actividades requeridas para alcanzar los objetivos planteados; es decir, se presentan los métodos 
de extracción, las fuentes de información y la metodología para el análisis de resultados. 
Capítulo 4 Análisis de resultados y propuesta: En este capítulo se presenta el análisis de 
resultados, que fueron base en la elaboración de la propuesta del modelo de gestión de 
conocimiento apropiado para el área de GTS de IBM de Colombia. 
Capítulo 5 Conclusiones y recomendaciones: Este capítulo expone las conclusiones y 
recomendaciones producto del proceso de análisis de resultados y la propuesta desarrollada en el 
capítulo 4. Se precisa el cómo se logra el cumplimiento de los objetivos planteados y los 
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1 Capítulo 1 - Planteamiento del problema 
1.1 Antecedentes 
Al reconocer que el conocimiento como concepto no es nuevo y que, por lo tanto, los 
individuos están familiarizados con ello, es posible observar que éste se adquiere y desarrolla 
continuamente desde el nacimiento de las personas para ser interiorizado, almacenado y 
aplicado. Al igual que las personas, el desarrollo del conocimiento es realizado por las naciones 
y la comunidad internacional a través de diferentes instituciones multilaterales, entidades 
científicas o académicas que aprovechan la experiencia, vivencias ya recorridas (Atwood, 2009, 
Chapter What is knowledge management?). Así, a lo largo de la historia de la humanidad, los 
seres humanos han tenido la necesidad de transmitir aquellas experiencias que han sido, a su 
criterio, valiosas y han considerado que es de interés y utilidad para los demás.  
En consecuencia, para lograr la preservación del conocimiento y experiencias para sus 
semejantes, el hombre ha creado y utilizado diferentes mecanismos para su transmisión. Entre las 
herramientas que han sido usadas desde la antigüedad y que continúan vigentes en sus 
representaciones modernas, se encuentran: la tradición oral, realizada por medio de reuniones de 
los miembros de los clanes o tribus a través de historias, cuentos, mitos o leyendas; la 
representación escrita, que al hacer uso de pinturas en piedras se plasmaban logros o eventos, las 
tabletas de arcilla, el pergamino de piel de animales o papiros para mantener los registros 
escritos. 
Posteriormente, la evolución de los mecanismos de comunicación y el desarrollo del 
alfabeto permitieron al hombre hacer la transmisión de los mensajes de una forma clara y rápida, 
aumentando de esta forma su cobertura. Estos cambios han estado acompañados con el 
desarrollo de nuevas tecnologías. El impacto en la humanidad que ha tenido el desarrollo de 
nuevas tecnologías de comunicación, como lo fue la invención de la imprenta en los años 1400, 
al ser el primer medio masivo de comunicación, permitió la impresión de los textos escritos a 
mano conocidos hasta la fecha de una forma más rápida y económica.  
Luego, con la segunda revolución industrial llegó la producción en masa, la apertura de 
nuevos mercados y los avances en los medios de transporte y comunicación, lo que permitió que 
la expansión de la información y el alcance del conocimiento haya llegado a todos los lugares de 
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la tierra en cuestión de años, como ocurrió en 1492 con el descubrimiento de América. Sin 
embargo, con la invención de los computadores y las redes de comunicación que en un inicio 
eran únicamente académicas y militares, se convirtieron en la base de lo que hoy en día es 
internet que, al estar al alcance de la gran mayoría de la humanidad, permite acceder en cuestión 
de segundos a cualquier tipo de información en todo instante. 
Según lo anterior, existe una relación entre las diferentes innovaciones en los mecanismos de 
comunicación y la generación, difusión y acceso de nuevo conocimiento; es decir, con el apoyo 
de las tecnologías de la información, la generación de nuevo conocimiento es cada vez menor y 
su socialización es inmediata. Además, es preciso subrayar que debido a la capacidad de la 
humanidad en la generación de conocimiento y el uso que se le da a éste, ha transformado no 
solamente a las personas sino también a las organizaciones. Uno de los cambios experimentados 
con la llegada de la industrialización fue la especialización de las personas para la ejecución de 
tareas, en contraposición al otrora requerimiento de desarrollar múltiples habilidades para la 
ejecución de tareas. 
En consecuencia, emerge así la especialización tanto para las personas como para las 
organizaciones. Para la personas representó el dominio de tareas específicas que 
fundamentalmente consistió en el ensamble de piezas prefabricadas y la ejecución de actividades 
repetitivas periódicamente, que una vez aprendidas, no había nada más por aprender, únicamente 
se demandaba potenciar la ejecución lo más rápido posible y sin errores (Figallo, 2002, Chapters 
1. Knowledge, History, and the Industrial Organization). Para las organizaciones representó un 
nuevo reto: la gestión del conocimiento especializado, estimular la innovación, mejorar la 
adaptabilidad al entorno y agilidad en su transformación como herramienta fundamental para 
mantener y obtener ventajas competitivas (Liebowitz, 2012, Chapter 1. Gaining Competitive 
Advantage  with Knowledge Management). 
Por lo expuesto anteriormente, ante la especialización de las tareas y los nuevos retos 
organizacionales, IBM cuenta con diferentes plataformas tecnológicas de capacitación y 
formación para el desarrollo de habilidades blandas y habilidades fuertes. Para las primeras se 
encuentran la capacitación en técnicas de comunicación, liderazgo, administración, estrategia, 
innovación e idiomas. En cuanto a las segundas, comprende capacitación tanto para tecnologías 
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existentes como tecnologías emergentes tales como: ciencia de datos, blockchain, big data, 
inteligencia artificial o Cloud, etc. 
El conjunto de plataformas tecnológicas de capacitación y formación que IBM pone a 
disposición de sus colaboradores se divide en dos grandes grupos:  
1) Your Learning: Compuesto por diferentes recursos de libros, videos, cursos de 
autoformación y material generado por los miembros de la comunidad e IBM. Para 
algunos de estos cursos, IBM emite una certificación digital por medio de Acclaim 
(ACCLAIM, 2019) el cual cuenta con reconocimiento internacional. 
2) Membresías: Compuesto por diferentes recursos de libros, artículos, podcast, videos, 
cursos de autoformación que son accedidos por medio de membresías en algunas 
plataformas como: Cognitive Class (Cognitive Class, 2019), Harvard Bussines Publishing 
(Harvard Business Publishing, 2019), get abstract  (getAbstract, 2019). 
Adicionalmente, como complemento de las herramientas expuestas anteriormente, una de las 
herramientas colaborativas para el manejo de documentación que IBM pone a disposición de sus 
empleados es BOX. 
Sin embargo, a pesar de contar con variadas herramientas tecnológicas para la gestión del 
conocimiento, IBM presenta falencias en los procesos de almacenamiento de la documentación y 
en la transferencia de conocimiento generado en cada uno de los clientes. Este hecho se asocia a 
la ausencia de políticas de gestión de la documentación en la generación, el mantenimiento y el 
acceso a la información. 
1.2 Problemática 
Como parte de su constante evolución, en la actualidad, IBM de Colombia está embarcada 
en un proceso de transformación organizacional que se basa en la construcción y puesta en 
marcha de estructuras empresariales ágiles; lo cual demanda que la compañía se comporte de una 
manera más dinámica, flexible y adaptable, lo que en teoría, le permitirá responder 
oportunamente ante los constantes cambios en la industria y el mercado. 
De este modo, la nueva estructura organizacional ágil de IBM se basa en células ágiles 
clasificadas en dos tipos: células de cliente y células trasversales. Las células cliente tienen como 
función principal la gestión administrativa de los clientes, está compuesta por un gerente de 
célula, uno o varios gerentes de proyecto, líderes de servicio de aplicación e infraestructura y 
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especialistas técnicos. Por su parte, las células transversales tienen como función principal el 
soporte de la plataforma tecnológica de todos los clientes que incluye almacenamiento, redes y 
comunicaciones, servidores, sistemas operativos, bases de datos, servidores de aplicación, etc. 
Está compuesta por un gerente de célula, por un líder de servicio y especialistas técnicos. 
En la Figura 1 se observa la estructura de las células ágiles anteriormente descritas. 
 
Figura 1 Estructura Células. Elaboración propia 
Así, en esta nueva estructura organizacional, que implica un conocimiento integral de su 
plataforma tecnológica y de las particularidades del negocio como los ciclos de operación de 
procesos y una constante retroalimentación en dos vías, la alta calidad de los servicios que se 
presta a los clientes se constituye en uno de los pilares en la organización. En consecuencia, se 
ha logrado establecer que cuando algún equipo es asignado para atender un cliente, con el paso 
del tiempo se genera un efecto positivo en la percepción de buen servicio, causado en cierta 
medida, por el alto grado de especialización en sus integrantes; esto dada la acumulación de 
información y experiencia que los miembros del equipo logran sobre los procesos, los ciclos de 
negocio, la operación y el esquema de soporte sobre la plataforma tecnológica de dicho cliente.  
No obstante, en la prestación del servicio se han identificado algunas situaciones o 
comportamientos negativos que habrían podido evitarse de haberse gestionado adecuadamente el 
conocimiento que los equipos de trabajo de IBM tienen sobre los clientes que atienden. Uno de 
los efectos negativos que se ha experimentado es la degradación del nivel de desempeño 
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reflejado en el incremento de los tiempos de atención a requerimientos y tiempos de solución de 
incidentes, disminuyendo la disponibilidad de las plataformas tecnológicas de los clientes.  
Con el fin de ahondar en la situación problémica identificada en la nueva estructura 
organizacional, a continuación, se describen algunos de los comportamientos negativos que se ha 
identificado: 
a) Al interior de los equipos, sus integrantes no cuentan con el mismo grado de 
conocimiento del cliente y de las particularidades de la plataforma tecnológica del 
cliente. 
b) El conocimiento y experiencia que ha sido adquirido de manera individual por cada 
miembro del equipo se comparte y distribuye de una forma ineficiente con los demás 
miembros de éste. 
c) La transferencia de conocimiento sobre el cliente es menos eficiente cuando el equipo 
está distribuido geográficamente, ya sea que esté en las instalaciones del cliente en la 
ciudad de Bogotá o en diferentes ciudades de Colombia. 
d) Se percibe desconfianza de algunos miembros del equipo para compartir su conocimiento 
individual, esto debido a la posibilidad de perder la percepción de poder, que se 
desprende del conocimiento que ha adquirido.  
e) Pérdida de conocimiento sobre el cliente, causado por la rotación o desvinculación 
laboral de los miembros del equipo de atención que acumulaban mayor experiencia. 
Para ilustrar la situación problema expuesta, a continuación, se recupera un caso que 
presentó algunos de los comportamientos señalados anteriormente y que impactó negativamente 
la percepción de la calidad de servicio prestado por IBM a uno de sus clientes: 
Los hechos ocurrieron en octubre del 2018, en una célula de cliente, donde la mayoría del 
equipo de especialistas tenía una asignación exclusiva de cuatro años en promedio en las 
instalaciones del cliente, donde desempeñaban labores de administración de su plataforma 
tecnológica. En este periodo de tiempo se desarrolló un alto nivel de confianza entre los 
especialistas de IBM y los funcionarios del cliente; en consecuencia, la atención de 
requerimientos se realizaba eventualmente y de manera informal sin hacer uso de la 
documentación apropiada. Algunas actividades detectadas fueron: la configuración de nuevos 
servicios y el desarrollo de reporte personalizados en plataformas no administradas por IBM. 
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La existencia de estos servicios prestados sobre plataforma no manejada por parte del equipo 
de administración perteneciente a la célula transversal se conoció una vez se presentó un 
incidente sobre dicha plataforma, donde ante un requerimiento del cliente, al no contar con los 
privilegios a la plataforma (accesos a la infraestructura), IBM no pudo atenderlo de forma 
oportuna, puesto que como se señaló inicialmente, no estaba registrada en la línea base 
administrada, se desconocía la funcionalidad de los reportes y alcance de los servicios prestados. 
Esta situación generó malestar en el cliente, poniendo en evidencia la falta de conocimiento de 
las particularidades de la operación del cliente y comunicación por el equipo de soporte de IBM. 
Adicionalmente, la desvinculación de la compañía de algunos especialistas, la falta de 
conocimiento detallado de la configuración de la infraestructura, los servicios y las actividades 
realizadas, así como la inexistencia de documentación fueron factores que agudizaron los 
inconvenientes experimentados en la prestación del servicio por parte de IBM. Actualmente se 
desconocen -por lo menos con certeza- las causas por las que no se logra realizar de forma 
efectiva y eficiente la gestión de conocimiento en el área de Servicios Técnicos Globales (GTS, 
por sus siglas en inglés) de IBM de Colombia. 
1.3 Preguntas de investigación 
¿Cuáles son las falencias en los procesos de la gestión del conocimiento y en los equipos 
ágiles del área de GTS de IBM de Colombia? 
¿Cómo debe ser el modelo para la gestión del conocimiento en los equipos ágiles del área de 
GTS de IBM de Colombia? 
¿Cuáles son las herramientas para poder soportar el modelo de gestión de conocimiento 
propuesto en el área de GTS de IBM de Colombia? 
1.4 Objetivos 
1.4.1 General 
Proponer un modelo de gestión de conocimiento para la nueva estructura organizacional ágil 
en el área de GTS de IBM de Colombia. 
1.4.2 Específicos 
• Determinar las falencias de la gestión del conocimiento en los equipos ágiles del área 
de GTS de IBM de Colombia. 
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• Identificar los roles claves para la gestión del conocimiento en los equipos ágiles del 
área de GTS de IBM de Colombia. 
• Plantear los lineamientos para que el modelo de gestión del conocimiento sea 
sostenible y escalable a toda IBM de Colombia. 
1.5 Alcance 
Este proyecto busca determinar las causas de las falencias en la gestión del conocimiento en 
los equipos ágiles del área de GTS de IBM de Colombia. La información será recolectada con el 
uso de técnicas de investigación cuantitativa por medio de encuestas. Como resultado de los 
hallazgos, información recolectada y análisis de los datos, literatura académica, mejores prácticas 
de la industria y casos de éxito, se realizará el análisis de la información y se propone el diseño 
de un modelo para la gestión del conocimiento, en donde se plantean los lineamientos para que 
sea sostenible y escalable a través del tiempo. 
En consecuencia, en el presente trabajo se diseña una propuesta de un modelo de gestión de 
conocimiento, sin embargo, no se realizará la implementación en el área de GTS de IBM de 
Colombia. Es de anotar, que si IBM desea continuar con la implementación sería un proyecto 
independiente propio de la compañía. De llevarse a cabo la implementación del modelo de 
gestión de conocimiento propuesto, se contribuiría a dar respuesta a algunos de los 
inconvenientes experimentados en las deficiencias actuales en la gestión del conocimiento e 
interacción entre los miembros de las células ágiles. 
De este modo, al tener en cuenta la estructura y cultura organizacional, así como a las 
personas que trabajan en IBM de Colombia en el área de GTS, se pretende proponer un modelo 
de gestión de conocimiento que se acople adecuadamente a la estructura ágil de la compañía, 
siendo un referente para la gestión del conocimiento acorde a la agilidad, capacidad y 
oportunidad de atención del servicio prestado. No se pretende aplicar lineamientos de 
sostenibilidad, ni de cambios en los procesos de negocio y de operación de IBM, ni de sus áreas 
organizacionales. 
 
   
 




Los factores o situaciones identificados como limitaciones asociadas al presente estudio 
son: 
• El número de clientes y la complejidad de su operación; la confidencialidad y calidad 
de la información, que en algunos casos puede ser inexistente, incompleta o estar 
desactualizada; limita la posibilidad de contar con un alto nivel de detalle. Ante esta 
situación se resolvió trabajar con la información disponible y se realizar la 
identificación de esos vacíos y necesidades de información. 
• La disposición de las personas que trabajan al interior de IBM para compartir la 
información, su conocimiento y tiempo con los investigadores, compañeros de 
trabajo, jefes o terceros, en ocasiones, si ésta no es proporcionada, limita el 
desarrollo de la investigación. 
• En el proceso de investigación no se encuentra suficiente documentación e 
información de gestión de conocimiento en estructuras ágiles. 
• La decisión de implementación del modelo de gestión de conocimiento propuesto y 
los lineamientos planteados del proyecto desarrollado, queda a discreción de la 
gerencia de IBM. 
1.7 Justificación 
El cambio organizacional en el área de GTS de IBM de Colombia, busca pasar de una 
estructura jerárquica a una estructura ágil, transformándose en células dedicadas a un grupo de 
clientes. Sin embargo, se ha identificado que existe cierto grado de concentración de 
conocimiento y un alto grado de especialización en la operación de los clientes y su plataforma 
tecnológica, especialmente por un grupo reducido de personas, las cuales, en algunas ocasiones 
han estado vinculados al cliente por largos periodos. Tras un seguimiento y observación rigurosa, 
se tienen indicios de que no se realiza una adecuada transferencia y socialización del 
conocimiento, por lo que se hace necesario realizar una investigación que permita identificar 
esos factores o situaciones que se están presentando y que influyen negativamente en el proceso 
de la gestión del conocimiento. 
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La información y el conocimiento desarrollado por y para los diferentes clientes, proyectos y 
colaboradores generan un valor intangible para IBM de Colombia que aún no se ha explotado en 
su totalidad; siendo este un factor diferenciador y generador de valor para la compañía, los 
clientes y frente a la competencia. De allí, la importancia de identificar los activos de 
conocimiento, información y procedimientos con los que cuenta IBM y sus clientes, por cuanto 
esto permite, sentar las bases para rastrear flujos de información de estos últimos, de IBM y sus 
interacciones.  
De lograr lo anterior, se proyecta complementar el ecosistema de información que permita 
desarrollar las capacidades de explotación de la misma y así, generar valor agregado al servicio 
prestado con capacidad de respuesta oportuna y veraz. El cambio de la estructura organizacional, 
así como el nuevo modelo de trabajo, el uso de las herramientas y técnicas ágiles en la gestión de 
los proyectos representan un desafío para el desarrollo de la operación diaria y para la gestión del 
conocimiento, por lo que en este trabajo de grado se tiene en consideración esta nueva estructura 
para la elaboración de la propuesta del modelo de gestión del conocimiento suscrito a IBM de 
Colombia.  
Para ello, el presente estudio se propone identificar las falencias e impedimentos para la 
gestión del conocimiento en la interacción entre clientes e IBM y, a su vez, diseñar un modelo de 
gestión de conocimiento y las pautas para su implementación. 
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2 Capítulo 2 – Revisión de literatura 
2.1 Marco contextual 
IBM es una empresa estadounidense fundada en 1911 en el estado de Nueva York como 
resultado de la unión de cuatro empresas, llamada inicialmente Computing-Tabulating-
Recording Company (CTR) y posteriormente llamada International Business Machine – IBM– 
en el año de 1924. IBM ha generado diferentes espacios para el desarrollo profesional y personal 
de los IBMers y sus clientes, siendo los programas educativos más significativos:  
• 1932 IBM inicia el proceso de creación de un programa de educación para sus 
vendedores y clientes con la formación de un departamento de educación con su 
propio gerente. 
• 1935 abre la primera escuela de formación para mujeres. 
• 1942 se creó el programa de formación para discapacitados. 
El premio Nobel que ha sido otorgado a algunos IBMers como reconocimiento a sus 
investigaciones o contribuciones realizadas se encuentran:  
• Leo Esaki en 1973 en compañía de Ivar Giaever y Brian David Josephson ganan 
el premio Nobel por su trabajo en el efecto túnel del electrón. 
• Gerd Binning y Heinrich Roher en 1986 ganan el premio Nobel por inventar el 
microscopio de efecto túnel. 
• Georg Berdnorz y Alex Müller en 1987 ganan el premio Nobel por 
superconductividad de alta temperatura (IBM, 2018, 2019b). 
El proceso de capacitación se mantiene hoy en día con base en dos plataformas tecnológicas 
de formación “IBM Open Badge Program” y “Your Learning”; estas son accesibles para todos 
los IBMers. 
2.1.1 Evolución de IBM 
A lo largo de su historia, IBM se ha caracterizado por ser una empresa innovadora y 
visionaria; en sus inicios, sus principales productos fue la producción de máquinas, sin embargo, 
desde el año 1994 IBM reorienta todo al cliente, soluciones de Software, sistemas, servicios y e-
Business (IBM, 2018). 
En la Tabla 1 Evolución IBM, Elaboración propia, adaptada de (IBM, 2018) 
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 se resaltan los aspectos más representativos de los últimos 40 años, y cómo el desarrollo de 
conocimiento a través de la investigación ha logrado revolucionar y transformar la vida de las 
personas, compañías e industrias: 
Año Descripción 
1968 
Después de 10 años de trabajo conjunto con el programa espacial americano converge en la misión final 
de lanzamiento al espacio en 1969 
1970 El desarrollo de las bases de datos relacionales 
1977 La encriptación de datos de IBM revoluciona la forma en que la información es protegida 
1980 El RISC en inventado por IBM en 1980 y es la base de la mayoría de los microprocesadores 
1981 Introduce el primer ordenador personal 
1990 Un científico prueba que puede mover átomos 
1991 Crea un chip que puede procesar 8000 millones de bits por segundo 
1997 Deep blue derrota al maestro de ajedrez Garry Kasparov 
2011 
Entendimiento por parte de IA del reconocimiento de lenguaje natural (coloquialismos) y computación 
cognitiva 
2018 
Desarrollo de un supercomputador con una velocidad de procesamiento de 200 petaflots diseñado 
especialmente para inteligencia artificial 
Tabla 1 Evolución IBM, Elaboración propia, adaptada de (IBM, 2018) 
En la Figura 2 se muestra el resumen de la evolución de los productos experimentada por 
IBM de acuerdo con las tendencias tecnológicas de cada periodo de tiempo: 
 
Figura 2 Evolución IBM últimos 100 años (IBM, 2019a) 
2.1.2 Industrias IBM 
IBM tiene presencia en diferentes industrias para las que brinda soluciones personalizadas a 
través de productos o la prestación de servicios, éstos se encuentran divididos en dos grandes 
grupos: tecnologías y necesidades empresariales (IBM, 2019h). 
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2.1.2.1 Productos o servicios por tecnologías 
Los productos y/o servicios que presta IBM, está basado en tecnologías tradicionales que 
han estado en el mercado por varios años como infraestructura de TI y tecnologías emergentes. 
Entre la infraestructura de TI se encuentran: gestión de TI, seguridad y desarrollo de software. 
En las tecnologías emergentes se hallan las analíticas, big data, internet de las cosas, 
automatización, inteligencia artificial, block chain, computación en la nube y tecnologías 
móviles (IBM, 2019g). 
2.1.2.2 Necesidades empresariales 
Dentro de las actividades que desarrollan las empresas incluyen sus necesidades internas 
para desarrollar sus actividades de la forma más óptima posible; entre los productos que IBM 
ofrece para el éxito de las organizaciones se encuentran en la siguientes categorías: comercio, 
finanzas, cadena de suministro, mercadeo y ventas, recursos humanos, servicio al cliente, 
colaboración y gestión de contenido (IBM, 2019g). 
IBM tiene presencia con sus productos y servicios en las siguientes industrias a nivel 
mundial: aeroespacial y defensa, automotriz, banca y mercados financieros, química, 
construcción, educación, electrónica, energía y utilidades, gobierno, salud, seguro, manufactura, 
minería y metales, petróleo y gas, “retail” y productos de consumo, telecomunicaciones y viajes 
y transporte. 
2.1.3 Sector tecnológico en Colombia 
El valor del mercado del sector industrial “Servicios profesionales, científicos y técnicos” al 
cual pertenece IBM es del orden de 6.700 millones de dólares anuales para el año 2019 como se 
observa en la Figura 3. 
 
Figura 3 Valor Mercado IT Colombia (EMIS, 2019) 
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IBM tiene una participación del 4.3% correspondiente a 290 millones de dólares como se 
observa en la Figura 4. 
 
Figura 4 Ingresos Operacionales por compañía (EMIS, 2019) 
2.1.4 Estructura organizacional área de GTS de IBM de Colombia 
IBM de Colombia tiene una estructura organizacional matricial y el área de GTS está 
organizada estructuralmente por los siguientes cargos, gerente general (GM – General Manager, 
por sus siglas en inglés), el gerente del área de GTS (CM – Country Manager, por sus siglas en 
inglés), el gerente de operación y el gerente de PMO (DM Delivery Manager, por sus siglas en 
inglés), que componen la capa gerencial, los cargos de Lider de programa (PL - Program Leader, 
por sus siglas en inglés), que componen la capa administrativa, y los cargos líder de integración 
del servicio (SIL - Service Integration Leader, por sus siglas en inglés), líder de servicio (SL - 
Service Leader, por sus siglas en inglés) y administrador de sistema (SA - System Administrator, 
por sus siglas en inglés), que componen la capa de gestión y operación, como se observa en la 
Figura 5. 
 

























   
 
   
 
18
Los cargos o roles definidos en la estructura organizacional del área de GTS enunciados 
previamente se describen a continuación (IBM, 2019e). 
IS Delivery Manager: Gestiona la relación con el cliente y asegura su satisfacción, 
garantiza el servicio bajo un modelo sostenible y su crecimiento.  
Program Leader: Gestiona el gobierno de las cuentas, lidera el cumplimiento en tiempo, 
forma y calidad de los compromisos contractuales y procesos internos de IBM. 
Project Manager: Lidera y gestiona los contratos, asegura la gestión de las 
comunicaciones con el cliente y la entrega de los servicios contratados. Vela por el cumplimiento 
del alcance, cronograma, recursos financieros y entregables. 
Service Integration Leader: Gestiona y coordina los servicios entregados al cliente de 
forma integral, define las prioridades y articula a los equipos de trabajo. 
Service Leader: Gestiona y lidera el equipo operativo, asegurar la disponibilidad de la 
operación, maximiza la productividad del equipo, facilita el trabajo removiendo los 
impedimentos en las iteraciones. 
System Administrator: Gestiona las actividades y tareas de operación de la 
infraestructura tecnológica del cliente. 
Estos cargos o roles en la nueva estructura organizacional del área de GTS están 
vinculados a las células, clasificadas en célula de cliente o célula transversal como se observa en 
la Figura 6 y Figura 7 respectivamente: 
 
Figura 6 Roles por célula de cliente. Elaboración propia. 
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Las células de cliente tienen como función principal la gestión administrativa de los clientes, 
este tipo de célula tiene bajo su responsabilidad, un grupo específico de clientes y recursos 
humanos dedicados para cada uno de los roles. Por su parte, las células transversales tienen como 
función principal el soporte de la plataforma tecnológica de todos los clientes, este tipo de célula 
les brinda servicios a las células de cliente y no tiene recursos humanos dedicados exclusivos a 
los clientes o células de cliente sino es transversal a todos ellos. 
2.2 Marco teórico 
El conocimiento en las organizaciones se ha convertido en una parte inherente en su 
capacidad de evolución y transformación; por tanto, establecer su significado, características, 
métodos y modelos en un ambiente empresarial a partir de la literatura y casos de éxito ayudarán 
a cumplir el alcance de la investigación. A continuación, se desarrollan los conceptos y variables 
clave del estudio. 
2.2.1 Metodología de investigación 
 Según la Real Academia Española (RAE por sus siglas en español) define investigar 
como la acción de “realizar actividades intelectuales y experimentales de modo sistemático con 
el propósito de aumentar los conocimientos sobre una determinada materia” (Real Academia 
Española - RAE, 2020). En este orden de ideas, una investigación tiene como objetivo proveer 
soluciones a un problema determinado por medio de un conjunto de procesos sistemáticos con un 
resultado objetivo (Hernandez Sampieri, Fernandez Collado, & Baptista Lucio, 2010, p. 4). 
La investigación presenta dos enfoques principales para indagar, el enfoque cualitativo y 
el enfoque cuantitativo de la investigación, ambos emplean procesos sistemáticos, metódicos y 
empíricos, estos dos enfoques utilizan cinco fases similares enunciadas a continuación 
(Hernandez Sampieri et al., 2010). 
1) Observar y evaluar fenómenos. 
2) Establecer suposiciones o hipótesis como resultado de la observación y 
evaluación realizadas. 
3) Demuestran el grado en que las suposiciones o ideas tienen fundamento. 
4) Revisan tales suposiciones o hipótesis sobre la base de las pruebas o del análisis. 
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5) Proponen nuevas observaciones y evaluaciones para esclarecer, modificar y 
fundamentar las suposiciones e ideas; o incluso para generar otras. 
Aunque los enfoques cualitativo y cuantitativo comparten, en gran medida, las cinco 
fases enunciadas previamente, cada uno cuenta con características propias que los diferencian 
una de la otra. Mientras que el enfoque cualitativo pone acento en el contexto, la subjetividad, su 
proyección es comprender, más no generalizar, el enfoque cuantitativo tiene un énfasis en la 
universalidad que busca ser general y objetivo a partir de datos numéricos y análisis estadístico 
(D. Lapan, Riemer, & Quartaroli, 2011, Chapter Key Ideas). 
2.2.1.1 Enfoque cualitativo 
La investigación cualitativa no se focaliza en examinar la causa y efecto o, incluso sacar 
conclusiones que puedan generalizarse. Para los investigadores cualitativos, la verdad es 
específica del contexto y el tiempo. Este tipo de investigación es común de las ciencias sociales, 
donde se tiene la intención de estudiar fenómenos sociales y culturales (Chandra, Harindran, & 
Safari, 2017, Chapter Introduction; D. Lapan et al., 2011, Chapter Historical Roots of Qualitative 
Research). 
Uno de los elementos del enfoque cualitativo es que puede desarrollar preguntas e 
hipótesis antes, durante y después de la recolección y análisis de datos. Esta dinámica cíclica le 
permite descubrir las preguntas de investigación más importantes, refinarlas y responder durante 
la investigación. Entre sus características, se destacan: (Hernandez Sampieri et al., 2010, pp. 9–
10): 
• Planteamiento del problema superficialmente. 
• No se sigue un proceso claro o definido. 
• Se basa en una lógica y proceso inductivo (explorar y describir luego de generar 
perspectivas). 
• Existe un ciclo continuo de validación y ajustes de hipótesis a medida que 
recolectan de información. 
• Los datos no están estandarizados ni predeterminados. 
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• Técnicas de recolección de datos son a través de preguntas abiertas, observar 
comportamientos, resultados subjetivos, experiencias personales. 
• Se tiene un enfoque holístico con una visión amplia del entorno. 
• Utiliza practicas interpretativas con tendencias naturalistas por que estudian a los 
objetos en ambientes naturales o de cotidianidad. 
2.2.1.2 Enfoque cuantitativo 
La investigación cuantitativa es aquella que puede representarse con algún sistema 
numérico, busca establecer  -cuando sea posible- la relación  causa y efecto que puedan 
generalizarse a otros entornos, el investigador cuantitativo se esfuerza por permanecer 
independiente del fenómeno que está estudiando (Chandra et al., 2017, Chapter Introduction; D. 
Lapan et al., 2011, Chapter Historical Roots of Qualitative Research). 
La investigación cuantitativa se clasifica en investigaciones experimentales y descriptivas 
principalmente. La investigación experimental mide variaciones en condiciones dinámicas, se 
cuenta con dos grupos, un grupo de control donde las variables se mantienen constantes y un 
grupo experimental donde las variables son modificadas y controladas por los investigadores. La 
investigación descriptiva proporciona un perfil preciso del grupo, describe su naturaleza, 
situaciones, costumbres y actitudes predominantes sin centrarse en la razones que lo produce, sus 
objetivos son predecir e identificar las relaciones existentes entre las variables (Bernal, 2010, p. 
4; Chandra et al., 2017, Chapter Introduction). 
El enfoque cuantitativo esta dado por un proceso estructurado y secuencial que pretende 
estudiar y analizar la información recolectada para la elaboración de hipótesis que correlacionan 
variables en un determinado contexto. El análisis de las mediciones obtenidas se realiza por 
medio de métodos estadísticos para obtener resultados numéricos, este enfoque presenta las 
siguientes características (Hernandez Sampieri et al., 2010, pp. 5–6): 
• Planteamiento del problema de estudio delimitado y concreto. 
• Revisión de la literatura. 
• Recolección de datos. 
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• Análisis (métodos estadísticos). 
• Interpretación de correlación de variables. 
• Seguimiento a un patrón estructurado con los datos recolectados. 
• Construcción y demostración de teorías que explican fenómenos. 
Contrastando, del objetivo macro de investigación de los dos métodos de investigación 
descritos previamente, los investigadores cuantitativos buscan encontrar qué variables explican 
mejor un resultado particular, mientras los investigadores cualitativos se esfuerzan por explorar a 
fondo las interacciones, cómo suceden las cosas y los significados individuales de estos eventos 
para las personas (D. Lapan et al., 2011, Chapter Historical Root of Qualitative Research). 
2.2.1.3 Tipos de investigación 
La investigación se clasifica en dos tipos, investigación básica o pura e investigación 
aplicada, estos dos tipos de investigación están relacionados entre sí a través del conocimiento, 
donde la investigación aplicada hace uso de un conocimiento existente que principalmente es 
producido por la investigación básica que no busca un fin práctico inmediato (Hernandez 
Sampieri et al., 2010, p. 29). 
2.2.2 Gestión de conocimiento 
2.2.2.1 Definición de conocimiento 
Durante muchos años se han realizado estudios sobre cuál fue el invento más significativo 
en el mundo y la mayoría llega a un término en común: “la comunicación”. Sin la comunicación 
hubiera sido muy difícil la evolución a través del tiempo y por eso, es una de las herramientas 
fundamentales e importantes para obtener o transmitir el conocimiento. En el transcurso del 
tiempo se han definido diferentes conceptos sobre el término concepto, por ejemplo, los autores 
Obeso, Sarabia y Sarabia asumen que: “El conocimiento es una capacidad humana y reside en la 
mente de los individuos […] el conocimiento está en nuestro interior y si trabajamos en una 
organización este se convierte en un activo para la empresa” (Obeso, Sarabia, & Sarabia, 2013, 
p. 1046).  
De acuerdo con estos autores, gran parte del conocimiento radica en el interior de las 
personas y para la organización se convierte en un valor intangible, el cual debe ser 
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administrado. Así, se podría afirmar que el conocimiento es importante para el funcionamiento 
de la organización y es una de las fuentes de donde muchas organizaciones se apoyan para 
generar estrategias. Este conocimiento se caracteriza por ser intangible y, además, invaluable. 
Esto hace que las organizaciones creen diferentes modelos y estrategias corporativas enfocadas a 
transformarlo en conocimiento explícito, otorgándole la importancia que demanda en la 
actualidad (Obeso et al., 2013). 
De este modo es posible concluir que, actualmente nos encontramos en un periodo de 
tiempo en el que la información y el conocimiento tienen un gran dinamismo, cambian y 
evolucionan constantemente en tiempos cada vez más cortos y por esta razón; tanto las empresas 
como las personas deben estar en un proceso constante de actualización, renovación y gestión de 
conocimiento. 
2.2.2.2 Teorías del conocimiento  
El conocimiento está conformado por la experiencia adquirida e información, a su vez la 
información está compuesta por datos, y los datos están compuestos por símbolos. A 
continuación, se definen cada uno de estos conceptos clave: 
• Información: conjunto de datos procesados. Para Marín (Marín González, 2001, p. 412) 
la información es “cualquier proceso de mayor extensión y profundidad, que requiera la 
toma de decisiones como propósito fundamental, necesita de una unidad más completa, 
que en este caso estaría representada por la información”.  
• Datos: representación de símbolos que expresan un hecho. Según Marín (Marín 
González, 2001, p. 412) los datos “representan una unidad de información que puede ser 
expresada de diferentes maneras”. 
• Símbolos: Alfanuméricos, numéricos, alfabéticos.  
Así, a través de la investigación y pruebas, se combinan datos y símbolos, como resultado se 
obtiene nueva información y a su vez, se genera nuevo conocimiento. Por esta razón, el 
conocimiento se autogenera y cada uno de nosotros, día tras día aprendemos algo en nuestras 
vidas y allí es cuando aumentamos nuestro conocimiento. Por su parte, las nuevas tecnologías 
ayudan a un procesamiento de volúmenes de información cada vez mayores, causando que, la 
generación de nuevo conocimiento sea más rápido y dinámico, proceso en el que disminuyen los 
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tiempos de caducidad y renovación y se descarta aquel conocimiento no usado u obsoleto; este 
proceso se conoce como el ciclo de renovación del conocimiento.  
Ahora, se reconoce que el conocimiento se clasifica en dos tipos: 
• Conocimiento explicito, es información detallada en guías, manuales, cursos, etc. 
• Conocimiento tácito, es la información y experiencias vividas a través del tiempo que 
están en cada persona, es también llamado conocimiento empírico. 
La experiencia es fundamental en nuestra evolución porque define nuestros pensamientos y 
con base en el conocimiento adquirido, se precisa la forma de cómo hacer las cosas. Know How 
por su término en inglés, nos determina la forma de actuar y la toma de decisiones. Al respecto, 
Nonaka y Takeuchi, citado por Rodríguez Ponce y otros (Rodríguez-Ponce, Pedraja-Rejas, 
Delgado, & Rodríguez-Ponce, 2010, p. 374) menciona que “el conocimiento nuevo en las 
organizaciones surge de las relaciones entre los individuos cuando comparten su conocimiento” 
(p.374). Debido a ello, es posible establecer cuatro etapas para la conversión y transferencia de 
conocimiento en cualquier organización: de tácito a tácito, de explícito a explícito, de tácito a 
explícito, de explícito a tácito. 
De este modo, el transmitir el conocimiento explícito que es plasmado en formas impresas o 
medios digitales permite que la transmisión de éste, se realice de una forma sencilla y fácil; en 
contraposición, el conocimiento tácito es complejo y difícil de transmitir, puesto que hace parte 
de las experiencias vividas y conocimiento propio de las personas. Entre estos dos conocimientos 
existen varias relaciones enfocadas a cómo se transmite la información entre ellas. Para cada una 
de estas formas de transmisión de información se pueden aplicar estrategias o herramientas que 
aseguren el cumplimiento del objetivo. Así lo sugiere Marín (Marín González, 2001, p. 414): 
 Tanto el sujeto que transfiere (bien sea un individuo u organización), como sobre quien recae 
la transferencia atraviesan una secuencia de posicionamiento y aprehensión del conocimiento en 
cuestión. Resulta de importancia, determinar las vías a través de las cuales el conocimiento 
producido va a ser transferido. Para ello se demanda la creación de una instancia organizacional 
que defina lineamientos basados en estrategias y acciones que viabilicen la operacionalización de 
la transferencia, y que tengan como eje la creación de una red de información comunicacional. 
En consecuencia, al interior de las organizaciones existe un conocimiento que es 
fundamental para su funcionamiento. Este tipo de conocimiento es denominado “conocimiento 
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crítico”, por tanto, es donde se debe enfocar la mayoría de los esfuerzos para gestionarlo e 
innovar para así, repotenciar los procesos y actividades de la compañía y así, ser más 
competitivos en el entorno, así como lo afirma I. Nonaka y H.Takeuchi, (1999) citado por 
Rodríguez (David Rodríguez Gómez, 2006, p. 26): “La creación de conocimiento organizacional 
es la clave del proceso peculiar a través del cual estas firmas innovan. Son especialmente aptas 
para innovar continuamente, en cantidades cada vez mayores y en espiral generando una ventaja 
competitiva para la organización”.  
2.2.2.3 Definición de la gestión del conocimiento 
A continuación, se presenta un punto de vista sobre la definición del término “Gestión del 
conocimiento” para dar mayor claridad el concepto mencionado dentro de este trabajo: 
En el campo del conocimiento, la administración del conocimiento sería la planeación, 
organización, dirección y control del conocimiento relativo a las actividades de identificación, 
creación, selección, organización, almacenamiento, filtración, compartición y uso del 
conocimiento (Correa Uribe, Rosero Jimenez, & Segura Jiménez, 2008). Con base en la anterior 
afirmación, con el objetivo de potenciar la producción, el crecimiento y el desarrollo de 
conocimiento, las organizaciones deben tener una estructura organizacional adecuada que facilite 
una buena comunicación y transferencia del conocimiento entre los diferentes miembros de la 
organización. 
Asimismo, el conocimiento propio de las organizaciones debe ser gestionado a través de un 
sistema de gestión de conocimiento soportado en un sistema de información en el que, es 
deseable que cumpla con los principios de seguridad de la información que son; la integridad, la 
confidencialidad y la disponibilidad. Siendo congruente con lo mencionado anteriormente, la 
organización debe establecer procesos y actividades que mantengan la información actualizada y 
renovada constantemente. 
En consecuencia, uno de los objetivos importantes dentro de la organización es generar valor 
hacia las personas interesadas o stakeholders por su término en inglés, y dado que el 
conocimiento que tienen los colaboradores es tan importante para ello, se puede establecer que 
mediante ciertas actividades en el interior de la organización apoyadas con el conocimiento 
critico generan valor y resultados que esperan los clientes finales. Por tanto, se puede afirmar que 
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dicho conocimiento de los colaboradores es un capital intelectual que utilizado adecuadamente se 
transforma en activo de la organización. Según Marín (Marín González, 2001, p. 417):  
La transferencia de conocimiento implica aprendizaje y asimilación, y la negociación una 
relación de compraventa, es decir la conversión de conocimiento en capital. La propiedad que 
tiene el conocimiento en la época actual de capitalizarse conduce a pensar en las diferentes 
modalidades que puede asumir el capital dentro de las instituciones. En este sentido se puede 
hablar de capital intelectual como el principal activo con que cuentan las organizaciones del tercer 
milenio. 
Como se ha señalado, el conocimiento es importante en esta era y por ello es fundamental 
para muchas teorías de pensamiento como la innovación. Las organizaciones requieren tener una 
ventaja competitiva en el mercado y es por ello por lo que usan la innovación, pero queda claro 
que sin el conocimiento no existe la innovación; por tanto, el conocimiento se establece como eje 
fundamental dentro de las compañías; de acuerdo a lo mencionado por Atwood: Identificar el 
conocimiento y construir canales de comunicación para compartir y actualizar el conocimiento 
que permita entrenar e incentivar el uso del sistema de gestión de conocimiento (Atwood, 2009, 
Chapter What is knowledge Management?). 
En efecto, las compañías que reconocen la influencia de la gestión del conocimiento en su 
producción y operación establecen buenos canales de comunicación entre áreas, documentan 
procesos y actividades, actualizan información constantemente y desechan datos obsoletos. 
2.2.2.4 Teorías de la gestión del conocimiento 
La gestión del conocimiento al interior de las organizaciones cumple un papel muy 
importante porque ayuda a la toma de decisiones, además a proveer información confiable y 
veraz permitiendo a la alta gerencia elegir la mejor opción. A continuación, de acuerdo con los 
autores Pallares y Pérez (Rodríguez Pallares & Pérez Serrano, 2017), se reconoce que los 
componentes de la toma de decisiones se puede expresar por medio de la siguiente fórmula: 
𝐷𝑒𝑐𝑖𝑠𝑖ó𝑛 = 𝑟𝑖𝑒𝑠𝑔𝑜 + (𝑖𝑛𝑓𝑜𝑟𝑚𝑎𝑐𝑖ó𝑛 + 𝑐𝑜𝑛𝑜𝑐𝑖𝑚𝑖𝑒𝑛𝑡𝑜) + 𝑝𝑒𝑟𝑠𝑜𝑛𝑎𝑙𝑖𝑑𝑎𝑑 
Así, muchas veces el enfoque que se da al interior de las organizaciones es conocer cuál 
sería el beneficio a obtener, para lo cual Egbu y Bates proponen: “Mediante un estudio de 
investigación se pretende explicar el papel de la gestión del conocimiento y de los activos de 
capital intelectual en las innovaciones organizativas en las industrias basadas en proyectos” 
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(Egbu, Katherine, & Bates, 2001, p. 2). Es así como para las organizaciones es muy importante 
la gestión de los activos al interior y sobre ellas se gestan las estrategias para adquirir una 
posición en el mercado y su entorno.  
Como ampliación a lo anterior, se recupera la idea de capital intelectual que Marín (Marín 
González, 2001, p. 418) atribuye al conocimiento: 
[…] habla de la conversión del conocimiento en capital al interior de una organización. La 
propiedad que tiene el conocimiento en la época actual de capitalizarse conduce a pensar en las 
diferentes modalidades que puede asumir el capital dentro de las instituciones. En este sentido se 
puede hablar de capital intelectual como el principal activo con que cuentan las organizaciones 
del tercer milenio”. 
De este modo, las compañías contratan a las personas por elementos o características 
intangibles como su conocimiento, por su experiencia o por la habilidad de generar valor 
mediante los servicios y productos transformados. Por tanto, al interior de las organizaciones, el 
conocimiento se puede convertir en un activo intangible y es allí donde toma importancia la 
gestión del conocimiento para poder obtener la mayor generación de valor sobre las actividades 
desarrolladas por los trabajadores.  
Por su parte, Rodríguez (David Rodríguez Gómez, 2006) declara que la OECD en el año 
2003, presentó un informe describiendo algunas de las razones más importantes para adoptar la 
gestión del conocimiento al interior de las organizaciones. A continuación, algunos de sus 
hallazgos: 
a) Principales usos de la gestión del conocimiento - ¿para qué? - 
• Capturar y compartir buenas prácticas.       
• Proporcionar formación y aprendizaje organizacional 
• Gestionar las relaciones con los usuarios y/o clientes 
• Desarrollar inteligencia competitiva. 
• Proporcionar un espacio de trabajo. 
• Gestionar la propiedad intelectual. 
• Realzar las publicaciones web. 
• Reforzar la cadena de mando. 
b) Principales razones para adoptar la Gestión del Conocimiento - ¿por qué? - 
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• Retener los conocimientos del personal. 
• Mejorar la satisfacción de los usuarios y/o clientes. 
• Incrementar los beneficios. 
• Soportar iniciativas de E-Business. 
• Acortar los ciclos de desarrollo de productos. 
• Proporcionar espacios de trabajo. 
En efecto, no se puede establecer que la gestión del conocimiento solo ayuda a nivel 
operacional en las organizaciones, también ofrece grandes beneficios a nivel directivo 
entregando información relevante a los gerentes para informes ejecutivos hacia las juntas 
directivas y reformulación de estrategias sobre los procesos de calidad. En la actualidad, uno de 
los grandes aliados para la implementación de la gestión del conocimiento es el liderazgo; ello 
debido a que presentamos resistencia al cambio. Como lo menciona Rodríguez y otros, el estilo 
de liderazgo en la organización influye sobre los procesos, los productos, los servicios y, 
consecuentemente, sobre los resultados de la propia organización (Rodríguez-Ponce et al., 
2010). Así, es posible concluir que para una adecuada implantación del proceso de gestión del 
conocimiento se debe tener el apoyo de la alta gerencia, trabajo en equipo, liderazgo y aplicación 
de las tendencias tecnológicas a través del área de TIC. 
2.2.2.5 Modelos de la gestión del conocimiento 
Como se ha mencionado hasta el momento, la gestión del conocimiento al interior de las 
organizaciones desarrolla un papel muy importante debido a que, entre otras cosas, contribuye al 
desarrollo y sostenimiento económico empresarial. A través de los años se han desarrollado 
varios modelos para la gestión del conocimiento que cubran las necesidades de las compañías en 
cada uno de sus procesos; así, el modelo debe ser elegido por sus características y por lo 
compatible que sea con la organización donde se implementará. Con el modelo se pretende 
colocar en marcha actividades de adquirir, administrar y generar conocimiento, permitiendo así 
un adecuado aprendizaje a las personas que lo requieran en cualquier momento y lugar. 
La evolución tecnológica en los últimos años ha influenciado en la cultura y en las 
organizaciones, ofreciendo así diversidad de herramientas usadas para la gestión del 
conocimiento; por tanto, el área de TI al interior de las organizaciones cumple un papel 
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importante en cada modelo sugerido, dando funciones importantes para compartir y tener acceso 
a la información crítica de la compañía. Cada modelo contiene una serie de características y 
requiere cumplir algunos requerimientos esenciales para su implementación, factores 
determinantes en el momento de elegir el modelo adecuado para una organización. 
Con el fin de crear un horizonte, a continuación, se presentan algunos modelos que soportan 
el proceso de gestión del conocimiento: 
2.2.2.5.1 Modelo de espiral del conocimiento Nonaka y Takeuchi 
Este modelo describe cómo las organizaciones utilizan la información que reciben de los 
stakeholder y que a través de un proceso interno e innovación generan nuevo conocimiento para 
su beneficio. Para ello, es importante conocer la diferencia entre información y conocimiento, 
según Nonaka, & Takeuchi. (1995) la información se compone de un flujo de mensajes y el 
conocimiento es creado precisamente por el flujo de la información, dado que existe visión 
tradicional y no tradicional sobre la gestión del conocimiento. 
Como se ha mencionado anteriormente tenemos dos tipos de conocimiento: 
• Conocimiento tácito: representa el conocimiento que las personas han adquirido con la 
experiencia o vivencias, el cual es difícil de comunicar o transmitir. 
• Conocimiento Explicito: Es el conocimiento que radica en un lenguaje formal y está 
plasmado en medios digitales o documentación. 
La posible transformación de estos tipos de conocimiento genera una serie de formas para 
gestionar el conocimiento, como: convertir conocimiento explícito a tácito y viceversa, los 
involucrados que desarrollan estas acciones pueden ser de tipo individual, grupal o 
interorganizacional. El conocimiento tácito es subjetivo y además tiene una serie de 
características como: análogo, experiencias, simultaneo expresado en práctica. Por otro lado, el 
conocimiento explicito es objetivo y tiene una serie de características como: racional, digital y es 
secuencial expresado en teoría. 
En la Figura 8 se observa los cuatro componentes que representa la parte principal de la 
creación del conocimiento, es lo que el individuo experimenta sobre el conocimiento y son 
también los mecanismos por los cuales las personas transmiten el conocimiento desde su interior 
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hacia el exterior. Según Nonaka, & Takeuchi. (1995) Es importante resaltar que el conocimiento 
es proceso humano dinámico de justificación de la creencia personal en busca de la verdad. 
 
Figura 8 Formas de conversión del conocimiento. basado en (Nonaka y Takeuchi, 1995). Elaboración propia 
1. Socialización: consiste en compartir experiencias y se hace a través de la observación, 
imitación, practica, procesos grupales y cultura organizacional para crear nuevas 
perspectivas. 
2. Exteriorización: es la forma por la cual las experiencias son convertidas a conceptos por 
metáforas o modelos sustentables con la teoría o la práctica, De allí salen hipótesis o 
formulas técnicas que son ampliamente aceptadas por reflexiones colectivas. 
3. Combinación:  está relacionada con la unión y el procesamiento de diferente información, 
reconfiguración de la información existente a través de distintos medios como 
documentos, reuniones, medios digitales. 
4. Interiorización: Es la forma por la cual se aprende a hacer algo que está plasmado en un 
medio digital o físico al interior de la organización. Esto permite que las personas 
vuelvan a vivir experiencias de otros a través del conocimiento explicito asimilándolo en 
su interior. 
Es importante resaltar que la cultura del entorno influye sobre la gestión del conocimiento; 
por ejemplo, los occidentales dan prioridad al conocimiento explícito y los orientales dan mayor 
importancia al conocimiento tácito. Sin embargo, éstas no deben ser independientes, son 
complementarias la una a la otra. 
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El modelo describe un espiral de creación del conocimiento que surge por la interacción del 
conocimiento tácito y el conocimiento explícito a través de cuatro formas de interacción: 
socialización, exteriorización, combinación e interiorización, así como se observa en la Figura 9: 
 
Figura 9 Espiral del conocimiento. Basado en (Nonaka y Takeuchi, 1995). Elaboración propia. 
Cuando el conocimiento tácito y explicito interactúan entre sí, surge la espiral y se inicia con 
la socialización la cuál, ofrece un campo de interacción para compartir experiencias y modelos 
mentales. Posteriormente sigue la exteriorización, la cual permite que interactúen los individuos 
plasmando sus experiencias a través del diálogo y surja una reflexión colectiva para definir 
conceptos teóricos. El siguiente es la combinación que a través de redes del conocimiento se 
distribuye a todos los interesados combinándose con conocimiento de otras áreas de la 
organización. Y por último, la interiorización crea un conocimiento operacional acerca de 
proyectos, procesos, políticas, etc., (Nonaka & Takeuchi, 1999). 
Una organización no puede crear conocimiento por sí misma y, a menos que el 
conocimiento tácito se vuelva explicito, las compañías no pueden repotenciar el conocimiento 
organizacional; por tanto, el conocimiento tácito de los individuos es la base del conocimiento 
organizacional. Existen cinco condiciones necesarias para crear la espiral del conocimiento 
(Nonaka & Takeuchi, 1999): 
1. Intención: la organización debe tener la intención como una estrategia para la gestión del 
conocimiento. 
2. Autonomía: se debe permitir que los individuos sean tan autónomos como lo permitan las 
circunstancias. Para que los individuos sean motivados para esto. 
3. Fluctuación y caos creativo:  es la interacción de la organización con el entorno externo. 
4. Redundancia: duplicación innecesaria de información. 
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5. Variedad de requisitos: la organización debe permitir que los individuos tengan acceso a 
una gran variedad de conocimiento. 
2.2.2.5.2 Modelo de gestión del conocimiento de KPMG de Tejedor y Aguirre 
Este modelo pretende utilizar el conocimiento crítico de una organización para generar valor 
a los stakeholders, permitiendo el aprendizaje de los individuos. Se basa en dos términos 
importantes: los factores para el aprendizaje organizacional y los resultados de ese aprendizaje. 
Otros factores según Riesco (2006) que influyen en este modelo son: 
• El compromiso de la organización con respecto al aprendizaje del conocimiento, 
impulsando recursos y capacidades para ese aprendizaje. 
• Labores, aparatos y conductas que favorecen este aprendizaje. 
• El desarrollo de infraestructuras que permitan un funcionamiento entre los equipos y el 
aprendizaje. 
Adicionalmente, el modelo expresa gran importancia en los siguientes factores que influyen 
en el aprendizaje como: cultura organizacional, liderazgo, estructura, sistemas de información, 
gestión de personal, capacidad, estrategia (Estrat, 2015), descrito en la Figura 10. 
 
Figura 10 Modelo KPMG. Basado en (Amaya, Iriarte y Perozo, 2006). Elaboración propia. 
2.2.2.5.3 Modelo de Andersen 
Es también conocimiento como comunidades de practica KMAT de Andersen del año 1999, 
se considera que es muy importante debido que se enfoca en acelerar el flujo de información 
crítica de una organización, lo cual se puede dar en dos vías: desde la organización hacia las 
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personas y desde las personas hacia la organización. El modelo se basa en dos aspectos 
importantes, en primera instancia le da importancia a la labor de hacer explicito el conocimiento, 
permitiendo así que, a través de las comunidades de práctica se generen reflexiones conjuntas 
sobre un tema determinado; en segunda instancia, el conocimiento empaquetado a través de un 
sistema interno se inserta las mejores prácticas, metodologías, informes, y herramientas a 
disposición de los trabajadores (Estrat, 2015). 
En la Figura 11 se resaltan factores que favorecen al modelo Andersen tales como:  la 
cultura, la innovación, el liderazgo, la estrategia, la tecnología, la medición y los procesos 
internos. 
 
Figura 11 Modelo Andersen. Basado en (Estrat, 2015). Elaboración propia. 
2.2.2.5.4 Modelo de espiral de TIC: un modelo tecnológico 
Este modelo combina los más importante de la teoría de gestión del conocimiento descrita 
por Nonaka y Takeuchi (Nonaka & Takeuchi, 1999), con las nuevas tecnologías y herramientas 
para crear y administrar el conocimiento en organizaciones tecnológicas. Se apoya en las TIC 
para superar barreras de tipo temporal, espacial, jerárquico y social que se encuentran al interior 
de las compañías. Adicionalmente, con las tecnologías de la información se pueden potenciar los 
procesos de gestión del conocimiento, por medio de comunidades virtuales, intranet, foros, 
correos electrónicos, entre otros (Pérez & Dressler, 2007). 
El modelo está conformado por una serie de bloques los cuales se relacionan a continuación: 
• La influencia de las TIC sobre los procesos de gestión del conocimiento. 
• Las dificultades o barreras en las TIC para la gestión del conocimiento. 
• El recurso humano de las TIC para soportar la gestión del conocimiento. 
   
 




Figura 12 Modelo Espiral de TIC. Basado en (Pérez & Dressler, 2007). Elaboración propia 
2.2.2.6 Métodos de gestión de conocimiento 
Existen gran variedad de métodos y herramientas dentro del proceso de gestión del 
conocimiento, donde su aplicación está ligada al objetivo a alcanzar, el éxito de su aplicación en 
un entorno corporativo depende en gran medida de la cultura organizacional y el rol que 
desempeñan los líderes de la organización en todas las capas de gestión con el fin de identificar, 
desarrollar, entrenar, fomentar y reconocer a los precursores del proceso (Ahmed, Lim, & Loh, 
2007). 
Teniendo como referencia las fases descritas por Nonaka y Takeuchi (1999) compartir, 
almacenar, identificar, interiorizar y generar nuevo conocimiento, se presentan diferentes 
métodos que pueden ayudar con el cumplimiento del proceso de la gestión de conocimiento. A 
continuación, se presentan algunos métodos que involucran características de síntesis, de captura, 
análisis, aplicación, valoración y distribución del conocimiento, y que ayudan en la 
implementación de los modelos de gestión de conocimiento anteriormente descritos. 
2.2.2.6.1 Capturar, identificar y generar conocimiento 
• Comunidades de Práctica 
Las comunidades de práctica son principalmente un modelo social donde sus bases son el 
aprendizaje, la innovación y la colaboración como resultado de un proceso social. Son un grupo 
de personas que tienen intereses comunes en un campo de conocimiento, en donde sus 
integrantes han interactuado por un periodo de tiempo y existe confianza entre ellos y, por lo 
tanto, la creación de nuevo conocimiento tanto grupal como individual se desarrolla de forma 
natural. 
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Las comunidades de práctica pueden ser formales, cuando está conformada por 
profesionales especializados en un área de conocimiento o informales, cuando está conformada 
por personas con intereses comunes, el éxito radica en fomentar las conversaciones y reuniones 
entre las personas de la organización con espacio y ambiente adecuado.  (Leask, Lee, Milner, 
Norton, & Rathod, 2008, pp. 14–15; Pasher & Ronen, 2011, Chapter 6 Managing Interactions for 
Knowledge Creation and Sharing). 
• Café de conocimiento 
Uno de los aspectos más importantes para los líderes de las organizaciones es la interacción 
con sus equipos; el café de conocimiento es una técnica que permite realizar esta interacción en 
un ambiente agradable permitiendo tener una conversación abierta y creativa en temas de interés 
común como: el trabajo en progreso, conferencias brindadas por profesionales, metodología de 
trabajo, análisis de fracasos y éxitos. El objetivo primordial de este formato es permitir que las 
personas hablen cómoda e informalmente mientras comparten y aprenden unos de otros (Leask 
et al., 2008, pp. 18–19; Pasher & Ronen, 2011, Chapter 6 Managing Interactions for Knowledge 
Creation and Sharing). 
• Revisiones de colegas 
Es un importante conjunto de interacciones para compartir y generar conocimiento, en 
donde un miembro del equipo presenta su trabajo, incluido el trabajo que está desarrollando, y 
recibe retroalimentación e ideas de sus colegas, aprovechando su experticia y conocimiento. El 
equipo adquiere conocimiento de los diseños, métodos o solución de problemas sin estar 
trabajando directamente en el proyecto (Leask et al., 2008, pp. 16–17; Pasher & Ronen, 2011, 
Chapter 6 Managing Interactions for Knowledge Creation and Sharing). 
• Cursos 
Los cursos se desarrollan en un tema en específico y representan un rol importante en la 
captura y transmisión de nuevo conocimiento, éste consiste en una serie de conferencias en 
donde se abordan tópicos y temas inter-relacionados dirigidos a la misma audiencia, el curso 
tiene una duración de varias horas que se dividen en varias sesiones distribuidas en semanas o 
meses, su objetivo es la preparación en algún tema especializado (Pasher & Ronen, 2011, 
Chapter 7 Capturing and Reusing Existing Knowledge). 
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• Laboratorio Viviente 
Un laboratorio viviente está conformado por un equipo interdisciplinar en el cual integra 
activamente a clientes y usuarios durante el ciclo de vida del proyecto, a través de una 
interacción y retroalimentación constante permite tener un proceso de mejora continua en el 
desarrollo del producto o servicio (Pasher & Ronen, 2011, Chapter 8 The Customer Focus: 
Harnessing Customer Knowledge through Meaningful Interactions). 
2.2.2.6.2 Almacenar y documentar el conocimiento 
• Bancos De Conocimiento 
Son repositorios de conocimientos almacenados que reúnen evidencias, mejores prácticas, 
investigaciones que fueron recolectados a través de diversas técnicas para ser compartidos a 
través de herramientas o sitios web en forma de documentos, artículos, etc., (Leask et al., 2008, 
p. 10). 
• Biblioteca de Documentos 
Es una herramienta para tener un repositorio que almacene documentos, material audiovisual 
y multimedia, además de contar con una nomenclatura y categorización, permite una adecuada 
búsqueda de información en cualquier momento (Ogiwara, Young, Talisayon, & Bunyagidj, 
2010). 
• Páginas amarillas, directorio de expertos 
Uno de los problemas más comunes en la gestión del conocimiento es cómo encontrar 
expertos que ayuden en la solución de un problema. Cuando un miembro de la organización se 
enfrenta a un nuevo obstáculo profesional ¿qué debe hacer?, ¿a quién debe recurrir para 
encontrar respuestas a un problema que no ha enfrentado antes? Para intentar dar respuesta a 
estos interrogantes, la forma más eficiente para resolver un problema nuevo es preguntar a 
expertos, ya que ellos están en la capacidad de transferir su conocimiento tácito dando consejos 
de cómo resolver el problema. 
La organización puede facilitar la interacción entre los diferentes miembros de la 
organización y los expertos que pueden ser internos o externos, ponen a disponibilidad el 
conocimiento tácito a los usuarios por medio de un directorio organizacional, a través de un 
listado de expertos identificados y reconocidos en sus áreas de experticia y pericia y la forma de 
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contactarlos. Este directorio de expertos es conocido como “páginas amarillas” (Marcial, 2007, 
p. 7; Pasher & Ronen, 2011, Chapter 6 Managing Interactions for Knowledge Creation and 
Sharing). 
2.2.2.6.3 Compartir, transferir y reusar el conocimiento 
• Mentoría y Aprendizaje 
La mentoría es una interacción uno a uno o por pareja que se realiza para transferir el 
conocimiento por parte de una persona con un alto nivel de experiencia y experticia en un área o 
cargo determinado dentro de la organización a nuevas personas que no tienen experiencia en el 
área o cargo. La mentoría es apropiada en varios contextos tales como el relevo generacional y la 
preparación de los nuevos miembros de la organización (Leask et al., 2008, pp. 18–19; Pasher & 
Ronen, 2011, Chapter 7 Capturing and Reusing Existing Knowledge). 
• Conferencias y talleres 
Las conferencias y talleres permite una interacción uno a muchos en el cual usualmente uno 
o varios expertos, internos o externos de la organización son invitados para compartir sus 
experiencias y/o conocimiento en temas relevantes, lo cual es un método eficiente para la 
transmisión del conocimiento y la codificación del conocimiento existente en la organización 
(Pasher & Ronen, 2011, Chapter 7 Capturing and Reusing Existing Knowledge). 
• Escuelas internas para una educación continua 
Este método permite a las organizaciones enseñar a sus empleados los procesos específicos 
de la compañía, metodologías, y diferentes competencias que necesitan para desempeñar su 
trabajo. Las escuelas internas son más que una colección de cursos, es un símbolo de la cultura 
común y el conocimiento que une a la organización, teniendo como objetivo asegurar la 
transferencia de conocimiento de una forma eficiente y común para los miembros de la 
organización (Pasher & Ronen, 2011, Chapter 7 Capturing and Reusing Existing Knowledge). 
• Tecnológicas de Información, herramientas colaborativas 
El rol que desempeña las tecnologías de la información en la actualidad en las 
organizaciones es cada vez más importante, ya que habilita la interacción y la transmisión de 
conocimiento y como tal, es una herramienta que facilita la interacción durante conferencias 
virtuales y elimina la limitación de reuniones cara a cara o presenciales, especialmente entre las 
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personas que están trabajando geográficamente en diferentes locaciones y permite a cada 
participante contribuir y comunicarse cuando y donde sea más conveniente (Pasher & Ronen, 
2011, Chapter 6 Managing Interactions for Knowledge Creation and Sharing). 
• Blog (compartir/transferir) 
Es un lugar web que permite reunir información de diferentes categorías como: texto, 
fotografías, videos, grabaciones de audio o mezcla de diferentes tipos. El objetivo del sitio web 
es transferir y compartir información entre las personas interesadas en un tema específico, 
además de compartir en artículos o historias que son evidencias de experiencias o vivencias 
enriquecedoras de forma virtual (Ogiwara et al., 2010). 
• Intranet corporativa 
Es un medio de comunicación y gestión documental para las organizaciones, su objetivo es 
permitir la comunicación interna y beneficiar los flujos de conocimiento en todas las direcciones. 
Además de ser eficiente y rápido, es un canal seguro y convencional en un entorno tecnológico. 
Se describen como una herramienta muy utilizada en las organizaciones para mejorar la 
comunicación en toda la compañía, pues como lo menciona Aportela Rodríguez:  
“La intranet es una de las tecnologías más poderosas que pueden utilizarse en una 
organización, si se aplica de forma adecuada. Su diseño e implementación, en función de los 
objetivos organizacionales, provee a la institución de una herramienta fundamental para la gestión 
de la información que tributa a la gestión del conocimiento” (Aportela Rodríguez, 2007, p. 1). 
2.2.2.7 Roles en la gestión de conocimiento 
La gestión del conocimiento en las organizaciones dependiendo del tamaño de la 
organización debería contar con cargos definidos o en su defecto, cargos existentes que tengan la 
responsabilidad de desarrollar apropiadamente el proceso de su gestión del conocimiento, es así 
como autores como Bergeron define 5 roles principales de liderazgo del conocimiento 
(Bergeron, 2003, Chapter Knowledge Management Leadership), y Anthony describe la extensión 
de roles de gestión a partir de la distribución de responsabilidades (Anthony J. Rhem, 2016, 
Chapter 17), estas dos propuestas cuentan con puntos comunes, que se resume en la Tabla 2. 
   
 




Posición en la 
Organización 
Descripción 
Chief Kowledge Officer 
(Director de Conocimiento) 
Estratégico Gerencial Alto 
Gestiona, promociona, comunica y facilita el 
uso de las prácticas de gestión de 
conocimiento en la organización. 
Knowledge Analyst / 
Champion (Analísta / 




Aprende, promueve, evangeliza y socializa las 
mejores prácticas de la organización. 
Knowledge Engineer 




Recopila información de los expertos y la 
representa de forma organizada en sistemas 
informáticos para compartir y almacenar en la 
organización. 
Konwledge Manager 




Coordina el trabajo y esfuerzo de los 
ingenieros y los analistas / defensores del 
conocimiento e implementa las iniciativas de 
conocimiento. 






Posición temporal o informal que desarrolla 
iniciativas específicas de la gestión del 
conocimiento en su área, sus 
responsabilidades primarias están asociadas a 
otros cargos en la organización. 
Tabla 2 Roles de Liderazgo Gestión de Conocimiento, basado en (Anthony J. Rhem, 2016, Chapter 17; Bergeron, 
2003, Chapter 2.4). Elaboración propia 
2.2.2.8 Pasos para implementar la gestión de conocimiento 
La gestión del conocimiento en las organizaciones es un proyecto en el que se debe 
involucrar a toda la compañía, en todos sus niveles. Por lo que, teniendo en cuenta su 
complejidad, esta implementación puede segmentarse en fases, lo que facilita su ejecución al 
hacerlo de una forma escalonada e incremental. En cada una de las fases se busca cumplir con un 
objetivo en específico que contribuye al cumplimiento del objetivo global y tener un sistema 
completo de la gestión de conocimiento. Para ello, Atwood (Atwood, 2009, Chapter What is 
knowledge management?) define cinco pasos en la implementación de la gestión de 
conocimiento en las organizaciones descritas en la Figura 13. 
 
   
 




Figura 13 Pasos para implementar la gestión del conocimiento en las organizaciones, Adaptado de (Atwood, 2009, 
Chapter What is knowledge management?). Elaboración propia 
Los cinco pasos descritos previamente en la iniciativa de la gestión del conocimiento se 
resumen brevemente a continuación: 
1) Determinar las necesidades de la organización 
Identificar el conocimiento que es requerido por la organización, que no está siendo 
utilizado de una forma efectiva y se puede perder con la salida de las personas u olvidarse si no 
está documentado. 
2) Localizar las fuentes de conocimiento 
Identificar las áreas de conocimiento, expertos, recursos de información y documentos que 
existan en la organización, al igual que el conocimiento que no está documentado. Uno de los 
aspectos a resaltar en el reconocimiento de la información y activos de conocimiento de la 
organización es, identificar a los expertos en las diferentes líneas de conocimiento y reconocer 
las habilidades específicas de los empleados al rol que desempeña como aquellas habilidades que 
son complementarias y aportan al éxito de actividades o tareas. 
3) Elegir sistemas de recopilación de conocimiento 
Con la identificación del conocimiento que puede ser documentado, validado y almacenado 
para que esté disponible para quienes lo necesitan, se debe realizar el diseño de las soluciones de 
acuerdo con las necesidades, cultura y capacidades tecnológicas de la organización. 
4) Compilar, confirmar y circular el conocimiento 
El conocimiento recopilado de las diferentes fuentes de información es almacenado en 
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confirmar, corregir o ampliar. Una vez que el material es preciso y está actualizado queda a 
disposición de todos los miembros de la organización que se beneficiarán de este. 
5) Mantener el sistema de conocimiento 
Debido a que el conocimiento es dinámico y cambiante, el sistema de almacenamiento y 
difusión debe permitir las actualizaciones del material cuando sea necesario. Definir a un 
responsable y un plan de mantenimiento continuo es la clave del éxito en el sistema de gestión de 
conocimiento.  
En contraste con las cinco fases expresado previamente, Tiwana (Tiwana, 2000, Chapters 4. 
The 10-Step KM Roadmap) define una secuencia para la construcción de la gestión del 
conocimiento organizados en 4 fases y 10 pasos, descritas a continuación: 
1) Fase I – Evaluación de infraestructura 
Paso 1: Analizar la infraestructura existente: Identificar los componentes de la 
gestión del conocimiento en la empresa e identificar las brechas existentes, y de esta forma 
desarrollar el sistema de gestión de conocimiento con las capacidades actuales de la 
compañía. 
Paso 2: Alinear la gestión de conocimiento con la estrategia de negocio: El sistema 
de gestión de conocimiento debe estar alineado a la estrategia corporativa para que este sea 
el mayor valor a la compañía. 
2) Fase II – Análisis, diseño y desarrollo del sistema de gestión de conocimiento 
Paso 3: Diseño de la arquitectura de la gestión de conocimiento e integrando con 
la infraestructura actual: Se debe seleccionar los componentes que compondrá el sistema 
de gestión de conocimiento y la tecnología requerida que soportará las diferentes capas 
del sistema. 
Paso 4: Revisar y analizar los activos de conocimiento: identificar y revisar el 
conocimiento existente en la compañía, y entender por qué la revisión del sistema de 
gestión del conocimiento es necesaria para identificar los aspectos críticos y débiles. 
Paso 5: Diseñar el equipo de gestión de conocimiento: el equipo de gestión de 
conocimiento diseñará, construirá e implementará el sistema de gestión de conocimiento 
en la compañía, identificará los actores y recursos tanto al interior como al exterior de la 
compañía.  
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Paso 6: Crear el plan de gestión de conocimiento: elaborar un plan para el sistema 
de gestión de conocimiento habilita la construcción y mejora gradual del sistema de 
gestión de conocimiento. 
Paso 7: Desarrollo del sistema de gestión de conocimiento: una vez se tenga 
creado el plan de gestión de conocimiento se debe poner a trabajar todo el sistema de 
gestión de conocimiento como un todo. 
3) Fase III – Implementación sistema de gestión de conocimiento 
Paso 8: prueba piloto e implementación mediante la metodología Result Driven 
Incremental (RDI por sus siglas en inglés): la implementación del plan de gestión de 
conocimiento se divide en fases más pequeñas que no se traslapan entre sí y cada fase 
tiene objetivos específicos para cumplir que den beneficios tangibles a la compañía. 
Paso 9: Gestión del cambio, estructuras de recompensa y tecnología: Compartir el 
conocimiento es una acción voluntaria de cada persona, por esta razón se deben crear 
mecanismos de motivación a los empleados de la compañía para hacer parte del sistema 
de gestión de conocimiento y contribuyan con su defensa y entrenamiento. 
4) Fase IV – Evaluación 
Paso 10: Midiendo los resultados de la gestión del conocimiento, diseño de 
métricas y evaluación del sistema: establecer las mediciones que permita establecer el 
impacto financiero y competitividad del sistema de gestión de conocimiento. 
De acuerdo con lo anterior, para definir y evaluar el modelo de gestión de conocimiento en 
las organizaciones y teniendo como referencia el alcance de este trabajo de investigación, se 
encontró pertinente orientar el diseño del Modelo de gestión del conocimiento para la nueva 
estructura organizacional ágil en el área de Global Technology Services (GTS) de IBM 
Colombia con base en las tres primeras dimensiones planteadas por Atwood y en las dos 
primeras fases planteadas por Tiwana, que abarcan los pasos de identificación, levantamiento y 
análisis del proceso actual de gestión de conocimiento en la organización. 
Dentro de las fases de la construcción del modelo de la gestión de conocimiento, está el 
proceso de identificación y recolección de información, actores, procesos y restricciones; en la 
Figura 14 se muestra el proceso y los pasos de la auditoría de conocimiento, en este trabajo de 
grado se trabajaron los 5 pasos que se muestran a continuación: 
   
 




Figura 14 Pasos auditoría conocimiento y proceso de análisis. Adaptado de (Tiwana, 2000, Chapter 8). Elaboración 
propia 
El proceso y los pasos mencionados en la Figura 14 por Amrit Tiwana (Tiwana, 2000, 
Chapter 8. Knowledge Audit and Analysis) se describen a continuación: 
1) Identificar y definir metas y restricciones: El equipo de auditoría de la gestión de 
conocimiento está de acuerdo de las razones de la auditoría, identifica las restricciones y 
especifica las metas que el proceso de auditoría y la gestión de conocimiento quiere 
lograr. 
2) Seleccionar método de auditoría: El método a utilizar para la recopilación de 
información, el instrumento a utilizar el cual debe tener en consideración las personas y 
la cultura organizacional, para que su aplicación sea exitosa. 
3) Seleccionar aspectos de auditoría: Con la definición de los instrumentos a utilizar, se 
definen las dimensiones a evaluar en la auditoría de la gestión de conocimiento y se 
elabora el instrumento de acuerdo con los criterios definidos. 
4) Ejecutar auditoría: Se realiza la aplicación de los instrumentos en la compañía. 
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5) Documentar activos de conocimiento y estado actual: Se determina el estado actual del 
conocimiento en la compañía como punto de referencia y análisis de las dimensiones a 
fortalecer. 
2.2.2.9 Clasificación y análisis de los niveles de capacidad gestión de conocimiento 
De acuerdo al método propuesto por Kulkarni y Freeze (Kulkarni & Freeze, 2004, pp. 2–3), 
para evaluar las capacidades de la gestión de conocimiento de una organización, deben ser 
valoradas cinco dimensiones: la cultura organizacional, los datos, los documentos de 
conocimiento, la experticia y las lecciones aprendidas. A continuación, se procede con la 
descripción de cada una de ellas. 
2.2.2.9.1 Dimensiones gestión de conocimiento 
• Cultura Organizacional 
La cultura organizacional está basada en tres componentes: creencias, valores y normas. Los 
valores, la parte central de la cultura organizacional y donde se refleja el conjunto de creencias 
de las personas o de la organización, la apropiación del ambiente interno y externo. Los valores y 
su comportamiento subyacente sirven como base de las normas de comportamiento que refleja 
los valores organizacionales. 
De acuerdo con Pasher y Ronen, “Una cultura organizacional que promueve la gestión del 
conocimiento se basa en la percepción que todos pueden ganar al compartir y crear 
conocimiento. Es una cultura de gana-gana, en la que tanto los individuos como la organización 
se benefician” (Pasher & Ronen, 2011, Chapter 4. The Role of Culture). Así, se muestra el 
importante papel que desempeña la construcción y desarrollo de una cultura organizacional 
solidaria, convirtiéndose en un requisito previo y mandatorio para el éxito de la gestión de 
conocimiento en la organización. 
• Experticia 
Cada vez que un individuo desarrolla unas actividades sobre su proceso adquiere unas 
competencias laborales ya sea por las vivencias propias o por el conocimiento de otras personas. 
El estado de conocer lo que sucedió es, en cierta manera, experiencia y muchas veces se queda 
como conocimiento tácito, siendo necesario transformar este conocimiento tácito en un 
conocimiento explicito, utilizando las herramientas antes mencionadas. De este modo, el 
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aprendizaje cumple un papel muy importante dentro de la organización debido que es la 
actividad por la cual las personas logran asimilar el conocimiento que ha sido adquirido a través 
de la experiencia y estudios (Kulkarni & Freeze, 2004, p. 2). 
• Datos 
Los procesos al interior de las organizaciones requieren continuamente la toma de decisiones 
y los datos forman parte fundamental en estos procesos, debido que representan la información 
que soportaran estas elecciones desde el área directiva. Los datos son la parte más pequeña de la 
información, pues como lo menciona Marín (Gonzáles, 2001, p. 412): Los datos representan una 
unidad de información que puede ser expresada de diferentes maneras, y que es bastante 
tangible, constituyendo muchas veces indicadores de situaciones puntuales. Así, en el proceso de 
recopilación de datos se adquiere información, por tanto, es importante establecer mecanismos y 
contar con herramientas que faciliten el manejo y gestión de los datos. 
• Documentación de conocimiento 
Los documentos de conocimiento son un medio físico o digital donde se plasman 
experiencias relacionadas con las actividades que se desarrollan y describen en forma de 
mensajes toda la información y cuyo objetivo es influir de alguna manera en el receptor (Torres 
& Lamenta, 2015). La documentación y codificación del conocimiento existente es un requisito 
para la captura de conocimiento para que en un futuro se comparta de forma que permita reusar o 
generar nuevos usos. 
• Lecciones aprendidas 
Son hechos exitosos o fracasos ocurridos en proyectos pasados que sirven de referencia 
como métodos para ejecutar mejor los proyectos. Según (Argón & Beatriz, 2010)  
Las buenas prácticas y las lecciones aprendidas orientan el quehacer con mayor claridad y 
precisión; de allí que el objetivo principal es compartirlo con los lectores como alternativa 
metodológica factible de replicar en la consolidación de los espacios integrados 
internacionalmente con el menor nivel de riesgos y costos posible. 
2.2.2.9.2 Niveles de capacidad de gestión de conocimiento 
El modelo de evaluación de madurez CMM (Capability Maturity Model - CMM por sus 
siglas en inglés) de cinco niveles propuesto por el Software Engineering Institute, (Bate et al., 
1995, Chapter 4). Siendo un marco de trabajo que permite desarrollar un modelo de escala 
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progresiva de madurez, define los objetivos en cada nivel y las áreas de conocimiento a trabajar. 
En la Tabla 3 Objetivos generales Niveles de Capacidad CMM. Traducido de (Kulkarni & 
Freeze, 2004, p. 5) 
 
Nivel de capacidad Comportamiento Infraestructura 
Nivel 0:  
Difícil / No posible 
• Se desalienta el conocimiento compartido 
• Hay poca disposición para compartir el 
conocimiento 
• Las personas no valoran el compartir 
conocimiento. 




• El intercambio de conocimientos no se 
desincentiva. 
• Hay disposición general de compartir el 
conocimiento. 
• Quién reconoce el valor de intercambiar el 
conocimiento, lo hace. 
• Los activos de conocimiento son 
reconocidos e identificados. 
Nivel 2: 
Alentado 
• El valor de los activos de conocimiento es 
reconocido por la organización. 
• La cultura de la organización alienta a todas 
las actividades relacionadas con el 
intercambio de los activos del 
conocimiento. 
• La alta gerencia muestra compromiso con 
el intercambio del conocimiento. 
• Compartir el conocimiento es reconocido y 
recompensado. 
• Los activos de conocimiento 
explícito se almacenan de alguna 
manera. 
• Se realiza un seguimiento del 




• Existen prácticas de intercambio de activos 
del conocimiento. 
• La alta gerencia establece objetivos para 
compartir el conocimiento. 
• Las actividades relacionadas con la gestión 
del conocimiento son parte normal del flujo 
de trabajo. 
• Existen sistemas y herramientas de 
la gestión del conocimiento. 
• Los principios de gestión de 
cambio son introducidos a las 
prácticas de gestión de 
conocimiento. 
• Herramientas para soportar la 
gestión de conocimiento son 
fáciles de usar. 
Nivel 4: 
Gestionado 
• Es fácil para los empleados compartir 
activos de conocimiento. 
• Los empleados esperan tener éxito en 
localizar activos de conocimiento si existen. 
• El intercambio del conocimiento es formal 
e informal. 
• El intercambio del conocimiento es 
monitoreado y medido. 
• Existe capacitación y manuales 
disponibles para el uso de los 
sistemas de la gestión del 
conocimiento. 
• Se utilizan principios de la gestión 
de cambio para introducir 
prácticas en la gestión del 
conocimiento. 
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Nivel de capacidad Comportamiento Infraestructura 
• Las herramientas que apoyan la 
gestión del conocimiento son 
fáciles de usar. 
Nivel 5: 
Mejora continua 
• Los mecanismos y herramientas para 
aprovechar los activos del conocimiento 
son ampliamente aceptados. 
• Se realizo un esfuerzo sistemático para 
medir y mejorar el intercambio del 
conocimiento. 
• Las herramientas y mecanismos de 
la gestión del conocimiento son 
periódicamente actualizados y 
mejorados. 
• Los procesos del negocio que 
incorporan compartir activos del 
conocimiento son revisados 
periódicamente. 
Tabla 3 Objetivos generales Niveles de Capacidad CMM. Traducido de (Kulkarni & Freeze, 2004, p. 5) 
2.2.2.10 Dimensiones gestión de conocimiento y sus niveles de madurez 
Teniendo como referencia las dimensiones de evaluación de cultura, datos, documentos de 
conocimiento, experticia y lecciones aprendidas planteadas en la sección 2.2.2.9 y los objetivos 
globales a cumplir por nivel de capacidad descritos en la Tabla 4, a continuación, se realiza la 
relación entre la dimensión y el nivel de madurez; estos niveles están clasificados del 1 al 5, 
donde para alcanzar el siguiente nivel de madurez se tienen que cumplir los niveles anteriores. 
A continuación, en la Tabla 4 se describe las características que presenta cada dimensión en 
sus niveles de madurez. 
Nivel Madurez Descripción 
Resultados Dimensión Clasificación Cultura 
N1 
Disponibilidad de los empleados para compartir conocimientos dentro del propio grupo o 
departamento. 
N2 
Liderazgo: Compromiso con el intercambio de conocimientos, comunicación sobre el 
valor de conocimiento. 
N3 
Liderazgo: Establecer estrategias y objetivos, práctica de sistema de gestión del 
conocimiento dentro de la organización. 
N4 
Nuevas tecnologías acompañadas de capacitación; disponibilidad de cantidad adecuada de 
capacitación. 
N5 Evaluación periódica, mejora de las herramientas de colaboración. 
Resultados Dimensión Clasificación Datos 
N1 Existencia de la clasificación de datos. 
   
 
   
 
48
Nivel Madurez Descripción 
N2 Importancia de la toma de decisiones basada en datos. 
N3 La toma de decisiones basada en datos como parte del trabajo. 
N4 Claridad de los metadatos; Utilidad y exactitud de los datos. 
N5 Revisión periódica, mejora de las herramientas de acceso, análisis. 
Resultados Dimensión Documentos de Conocimiento 
N1 Existencia de los documentos de conocimiento. 
N2 Importancia de los documentos de conocimiento. 
N3 Disponibilidad y accesibilidad de los repositorios; utilidad del contenido del repositorio. 
N4 
Soporte de repositorio para formatos enriquecidos, claridad de metadatos; facilidad de uso 
del proceso de categorización. 
N5 Revisión periódica, mejora de las herramientas de búsqueda y recuperación. 
Resultados Dimensión Experticia 
N1 Reconocimiento de existencia de expertos. 
N2 Importancia de los expertos y fomento en su participación. 
N3 Búsqueda y acceso a expertos como parte de las actividades laborales normales. 
N4 Gestión de perfiles, usa de herramientas de colaboración. 
N5 
Revisión periódica y continúa, mejora de las herramientas de colaboración y búsqueda de 
los procesos de intercambio de experiencias. 
Resultados Dimensión Lecciones Aprendidas 
N1 Reconocimiento de lecciones aprendidas previamente expertos. 
N2 Importancia de buscar y referirse a las lecciones aprendidas. 
N3 Aplicación exitosa, Utilidad y Práctica de capturar Lecciones aprendidas. 
N4 
Facilidad de búsqueda en el repositorio, Múltiples criterios de búsqueda para el 
repositorio; Consolidación y gestión de Lecciones aprendidas. 
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Nivel Madurez Descripción 
N5 
Evaluación, actualización de precisión, vigencia de lecciones aprendidas; revisión 
periódica de los procesos de captura, reutilización. 
Tabla 4 Dimensiones de evaluación vs Nivel de Madurez, basado en (Demchig, 2015, pp. 5–7; Kulkarni & Freeze, 
2004, pp. 2, 6–7) 
2.2.3 Métodos, metodologías y prácticas ágiles 
Agile (por su término en inglés) es un conjunto de métodos, metodologías y prácticas que 
ayudan a incrementar la calidad, flexibilidad, y a pensar más efectivamente, trabajar más 
eficientemente y tomar mejores decisiones. (Cooke, 2012; Stellman & Greene, 2014). En la 
mentalidad ágil cuenta con un manifiesto (Kent Beck et al., 2019) compuesto por cuatro valores 
fundamentales y 12 principios que son comunes en los equipos exitosos y sus proyectos 
(Stellman & Greene, 2014), descritos a continuación. 
2.2.3.1 Valores 
• Individuos e interacciones entre procesos y herramientas. 
Es de gran importancia en el proceso de madurez del equipo que todos sus integrantes 
conozcan cómo trabajan juntos y de qué forma, cada persona impacta en las demás; lo que 
genera confianza entre los miembros del equipo, puesto que en el instante en que los miembros 
del equipo se enfocan en resolver problemas, puede surgir un propósito unificado (Layton & 
Ostermiller, 2017, Chapter 2 Applying the Agile Manifesto and Principles). En la 
implementación de procesos o herramientas, es indispensable asegurar el entendimiento en el 
equipo para lograr una mayor receptividad y aceptación, ya que no es suficiente contar con el 
proceso correcto ni con las mejores prácticas o herramientas si éstas no se aplican en el contexto 
del proyecto o los miembros del equipo no las aceptan (Stellman & Greene, 2014, Chapter 3. 
The Agile Principles).  
• Trabajando en el Software sobre documentación extensiva 
La documentación en los proyectos tradicionales por lo general debe ser lo más detallada 
posible, por lo que es difícil predecir si ésta será útil o no en el futuro. Es por esto se documentan 
la mayoría de los eventos, acciones y detalles, lo que genera un esfuerzo considerable en el 
equipo del proyecto. En los equipos ágiles se utiliza la documentación como una herramienta que 
genera valor a la organización, como aquella que les permite ser más eficientes en sus trabajos, 
evitar reproceso, genera una mejor comunicación con los clientes y demás miembros del equipo 
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para detectar problemas antes que se presenten; todo lo anterior se ve reflejado en ahorro de 
dinero o tiempo. Así, la documentación es solo un medio, mas no el fin (Stellman & Greene, 
2014, Chapter 3. The Agile Principles). 
• Colaboración con el cliente sobre el contrato negociado 
Con la premisa “El cliente no es el enemigo, de verdad” (Layton & Ostermiller, 2017, 
Chapter 2 Applying the Agile Manifesto and Principles) se hace no necesariamente se trabaje en 
un mismo objetivo común y generalmente se interactúa con el cumpliendo un contrato, 
discutiendo los SLA entre los equipos y los usuarios. Con este método de trabajo se vuelve más 
sencillo el señalamiento a los diferentes equipos por algún tipo de incumplimiento del contrato 
establecido, lo que resulta contraproducente si el objetivo es trabajar por la satisfacción del 
cliente, una persona que constantemente está en una actitud defensiva y pierde la posibilidad de 
encontrar nuevas alternativas de colaboración e innovación (Stellman & Greene, 2014, Chapter 
3. The Agile Principles). 
• Respondiendo al cambio sobre el seguimiento del plan 
La visión de los gerentes de proyecto tradicionales tiene la filosofía de “Planea el trabajo, 
trabaja el plan”. Desafortunadamente, si se trabaja un en un plan erróneo, se construirá un 
producto erróneo; es por esto por lo que los equipos necesitan constantemente estar atentos a los 
cambios y aceptarlos, y asegurarse que éstos respondan apropiadamente a las necesidades de los 
usuarios, así como lo menciona Layton & Ostermiller (Layton & Ostermiller, 2017, Chapter 2 
Applying the Agile Manifesto and Principles): El cambio es una herramienta invaluable para 
crear grandes productos. En consecuencia, si las circunstancias cambian se necesita un nuevo 
plan ajustado y que responda estas nuevas realidades y necesidades (Stellman & Greene, 2014, 
Chapter 3. The Agile Principles). 
2.2.3.2 Principios 
1) Nuestra máxima prioridad es satisfacer a los clientes a través de entregas tempranas y 
continuas de Software de calidad 
Este primer principio incluye tres ideas importantes: Entregas tempranas de Software, 
entrega de valor continuo y satisfacción del cliente. Los proyectos y las situaciones en el mundo 
real no son ideales por lo que no siempre van a la perfección; sin embargo, la  incertidumbre en 
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los proyectos se pueden reducir a través de una retroalimentación continúa por parte del dueño 
del producto con entregas tempranas donde se logra confirmar la correcta dirección del proyecto 
o se realizan ajustes de ser necesario, se tiene un estado real de avance con funcionalidades que 
generan satisfacción al cliente al corto plazo y un producto de gran valor de producto a largo 
plazo (Stellman & Greene, 2014, Chapter 3. The Agile Principles). 
2) Dar la bienvenida a los requisitos cambiantes, incluso tarde en el desarrollo. Los procesos 
ágiles aprovechan el cambio para la ventaja competitiva del cliente 
La aceptación del cambio en un proyecto puede tener un impacto emocional en los 
miembros del equipo por múltiples razones como: la presión en el cumplimiento de las fechas de 
entrega, el esfuerzo en la planeación y la estructuración del trabajo. Adicionalmente, con la 
solicitud del cambio se está diciendo que el trabajo realizado estuvo equivocado, cuestionando el 
camino y las suposiciones realizadas, lo que genera frustración entre los líderes del proyecto, ya 
que las directrices impartidas previamente ya no son válidas y posiblemente se deba construir 
nuevamente el producto. 
Para aceptar de una mejor manera los cambios por parte del equipo, éstos deben ser vistos 
desde la óptica del cliente, entendiendo sus necesidades y preocupaciones, ya que al acudir al 
equipo del proyecto también está aceptando que cometió un error en las especificaciones 
iniciales y que costará mucho trabajo su remediación, pero se hace necesario realizar los cambio 
ya que es lo que realmente generará valor a la compañía (Stellman & Greene, 2014, Chapter 3. 
The Agile Principles). 
3) Entregar software en funcionamiento con frecuencia, desde un par de semanas hasta un 
par de meses, con preferencia al plazo más corto. 
El jefe de Northrop Grumman, Neil Siegel (2010), citado por (Stellman & Greene, 2014, 
Chapter 3. The Agile Principles), define el término “comando y control” como: “Un sistema de 
información para comandantes militares. Les permite comunicarse entre ellos y mantener la 
conciencia de la situación: dónde están todos, cuál es su estado. Así es como un comandante 
puede entender lo que está pasando”, este enfoque de la gestión tradicional de proyectos se ve 
reflejado en un seguimiento detallado de las actividades de los miembros del equipo y en 
mantener actualizado el cronograma, la documentación y el control de los cambios que se 
producen (Stellman & Greene, 2014, Chapter 3. The Agile Principles). Esta micro gestión 
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demanda una gran cantidad de tiempo y esfuerzo para cumplir con los objetivos en tiempo; en 
contraste en un equipo ágil, para lograr este mismo resultado, el gerente de proyecto debe 
trabajar para que los equipos de trabajo sean lo más productivos posible haciendo más énfasis en 
el liderazgo y el trabajo en equipo (IBM, 2019f). 
4) El método más eficiente y efectivo de transmitir información al equipo de desarrollo y 
dentro de él es la conversación cara a cara. 
El objetivo de la documentación en proyectos ágiles es transmitir un mensaje con un alto 
nivel de detalle y tener un entendimiento claro entre las partes para que no se presenten 
interpretaciones erróneas; sin embargo, la comunicación cara a cara entre los miembros del 
equipo es el método más efectivo para el intercambio de ideas y solución de problemas (Stellman 
& Greene, 2014, Chapter 3. The Agile Principles). Una comunicación eficiente entre los 
miembros del equipo tiene las siguientes ventajas: 
• El equipo tiene un pensamiento colectivo, piensan de la misma manera. 
• Se crea una perspectiva compartida. 
• Crea un sentido de comunidad para que haya mucho conocimiento implícito. 
• No es necesario explicar varias veces el mismo tema. 
• Se obtendrá una respuesta similar a una pregunta por parte de los miembros del equipo. 
• Se tiene más receptividad en la aceptación de los cambios ya que pueden superar los 
conflictos y diferencias de una mejor forma llegando a un acuerdo. 
5) Las personas de negocios y los desarrolladores deben trabajar juntos todos los días a lo 
largo del proyecto 
El tener una comunicación e interacción constante con el dueño del producto genera un gran 
entendimiento del negocio a los miembros del equipo del proyecto, lo que permite ser más 
eficientes en el desarrollo de este, generando valor con productos de alta calidad que suplen sus 
necesidades, aumentando el interés y participación del cliente como un miembro más del equipo 
y comprometiéndolo en el éxito de este (Stellman & Greene, 2014, Chapter 3. The Agile 
Principles). 
6) Construir proyectos alrededor de individuos motivados. Dales el entorno y el apoyo que 
necesitan, y confía en ellos para hacer el trabajo 
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Uno de los grandes retos que tienen los gerentes de proyecto es crear un ambiente de trabajo 
propicio entre los miembros del equipo donde se fomente el trabajo en equipo, compromiso y 
estén altamente motivados para alcanzar los objetivos propuestos, uno de los mecanismos para 
medir el desempeño del equipo y del proyecto es el uso de los Indicadores clave de desempeño 
(KPI por su sigla en inglés), estos deben estar enfocados en la evaluación global y holística del 
equipo, que permita establecer un seguimiento efectivo y objetivo del equipo del proyecto. 
Otro de los grandes retos de los líderes de proyectos es evitar un ambiente de rivalidad entre 
los escuadrones (squads por su palabra en inglés) del proyecto, en donde cada uno busque 
cumplir con sus propios objetivos y compromisos sin importar si estos están aportando un valor 
real a los clientes, generando una cultura de protección de sí mismo, destrozando la confianza de 
equipo donde cada uno trabajaría individualmente siempre en función de protegerse ante posibles 
fallos o errores (Stellman & Greene, 2014, Chapter 3. The Agile Principles). 
7) El software de trabajo es la principal medida del progreso 
La entrega de productos funcionales en cada iteración permite tener una visual objetiva de lo 
que realmente hace o no hace el producto, se tiene una interpretación clara del estado del 
proyecto mostrando el estado real del mismo basado en los módulos entregados, a diferencia de 
los informes, que pueden generar interpretaciones diferentes con base en la misma información 
(Stellman & Greene, 2014, Chapter 3. The Agile Principles). 
8) Los procesos ágiles promueven el desarrollo sostenible. Los patrocinadores, 
desarrolladores y usuarios deben poder mantener un ritmo constante por tiempo 
indefinido 
La gestión del trabajo en progreso (WIP Work in Progress por sus siglas en inglés) por parte 
de los líderes del proyecto permite aumentar la eficiencia, efectividad y motivación de los 
miembros del equipo, ya que al evitar la fatiga por un desborde de trabajo en un periodo 
prolongado que implique forzar al equipo trabajar más en un horario fuera de lo establecido, se 
logra tener un trabajo continuo y sostenible en el tiempo, donde cada miembro del equipo va 
realizando las piezas de trabajo definidas de acuerdo a su capacidad (Stellman & Greene, 2014, 
Chapter 3. The Agile Principles). 
9) La atención continua a la excelencia técnica y el buen diseño mejoran la agilidad 
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La capacitación continua para el desarrollo de las capacidades y habilidades técnicas de los 
miembros del equipo y la implementación de mejores prácticas de la industria brindan 
oportunidades únicas para lograr altos niveles de calidad en la elaboración de los productos, 
teniendo características únicas como la escalabilidad, flexibilidad y simplicidad (Stellman & 
Greene, 2014, Chapter 3. The Agile Principles). 
10)  La simplicidad, el arte de maximizar la cantidad de trabajo no hecho, es esencial 
lograr una comunicación y un entendimiento del proyecto por parte del equipo, permite 
elaborar únicamente los productos o funcionalidades requeridas y esenciales, que generan valor a 
la organización (Stellman & Greene, 2014, Chapter 3. The Agile Principles).  
11) Las mejores arquitecturas, requisitos y diseños surgen de los equipos auto organizados. 
Los equipos ágiles trabajan juntos en la planificación del proyecto y en la revisión del plan, 
ya que este se divide en historias de usuario u otros fragmentos pequeños enfocándose primero, 
en aquellos que genere más valor a la compañía y posteriormente empiezan a trabajar en los 
requisitos más detallados, utilizando técnicas para un diseño incremental y elaboración de la 
arquitectura (Stellman & Greene, 2014, Chapter 3. The Agile Principles). 
12)  A intervalos regulares, el equipo reflexiona sobre cómo ser más efectivo, luego ajusta su 
comportamiento en consecuencia 
El contar con un tiempo de reflexión, evaluación y auto crítica para los miembros del equipo 
a lo largo del desarrollo del proyecto es muy enriquecedor ya que permite hacer un balance de 
los que salió bien y lo que no, lo que funciona y lo que no funciona; da la oportunidad para 
ajustar estos comportamientos de tal forma que no se presenten nuevamente, siendo un proceso 
constructivo y de mejora continua (Stellman & Greene, 2014, Chapter 3. The Agile Principles). 
2.2.3.3 Prácticas metodologías ágiles 
Las prácticas ágiles son aplicaciones de instrumentos, metodologías para lograr la agilidad 
dentro de los proyectos. A continuación, se presenta su descripción en la Tabla 5: 
Práctica Descripción 
Retrospectiva 
Actividades enfocadas a realizar una revisión del trabajo realizado, aprender de las 
lecciones aprendidas, mejorar y adaptar los procesos. 
   
 





Ordenar la lista de trabajo, se presentan en forma de pequeñas historias, no es 
necesario tener todas las historias que abarque todo el proyecto, sin embargo, deben 
ser suficientes para la(s) siguientes iteraciones. 
Refinamiento Backlog 
En las iteraciones realizadas entre el dueño del producto y el equipo, se refinan las 
historias para dar un mejor entendimiento, cuales son, que tan largas son y la relación 
entre las historias, para las siguientes iteraciones. 
Standups Diarios 
Reunión diaria del equipo para realizar actualizaciones de las tareas realizadas desde 
el último standup, que se tiene planeado hacer desde ahora hasta el próximo standup y 




Entregas tempranas de los productos que cumplen las historias definidas en las 
iteraciones, generalmente se realizan cada dos semanas, se presentan ante el dueño del 
producto y el equipo, donde el dueño del producto rechaza o acepta la historia, se 
recibe retroalimentación para prevenir ir en una dirección errónea dentro del proyecto. 
Trabajo en Progreso 
Kanban utiliza los principios de Trabajo en progreso para limitar la cantidad de 
trabajos en curso y fomentar el trabajo en equipo, evitando embotellamientos y 
demoras, ya que el equipo va tomando las piezas de trabajo que están en la capacidad 
de hacer. 
Tabla 5 Prácticas agiles, elaboración propia, adaptada de (coach) Rose, 2018, Chapter Taking It All In: The Big 
Picture; Project Management Institute & Agile Alliance, 2017, Chapter Implementing Agile: Delivering in an agile 
environment). 
2.3 Casos de éxito 
En el grupo Bancolombia de la ciudad de Medellín se realizó un trabajo sobre la gestión del 
conocimiento al interior de la organización con el objetivo de presentar un modelo orientado a 
apoyar la implementación de la gestión del conocimiento sobre algunas áreas y procesos de la 
compañía. Aunque las compañías (Grupo Bancolombia tomada como caso de éxito e IBM como 
organización en la que se desarrolla el presente estudio) tengan en común que necesiten un 
modelo para la gestión del conocimiento, son a su vez muy diferentes tanto en estructura, foco de 
mercado, etc. El estudio de Grupo Bancolombia tuvo como objetivo general, uno muy cercano al 
de la presente investigación:  
Proponer un modelo de Gestión del Conocimiento en la Gerencia de Gestión Documental y 
Centro de Servicios Compartidos del Grupo Bancolombia en Medellín durante el año 2010. Se 
espera potenciar la innovación, detener la fuga de conocimiento y mejorar los procesos del área 
por medio de metodologías de documentación que permitan su aplicación (Cristina & Muñoz, 
2010). 
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Así, a través de la implementación de encuestas y recolección de datos al interior de la 
organización, tuvieron en cuenta los resultados obtenidos y la creación de un proceso definido 
desde el área de calidad, específicamente para la gestión del conocimiento y además propusieron 
un modelo muy utilizado que es el: Modelo Nonaka y Takeuchi (1995). 
  
   
 
   
 
57
3 Capítulo 3 – Diseño metodológico 
Teniendo como referencia el objetivo principal del presente trabajo de grado, se realizó una 
investigación aplicada para realizar la propuesta de un modelo de gestión de conocimiento en el 
marco de la nueva estructura organizacional ágil en el área de GTS de IBM de Colombia. Se 
utilizó el enfoque cuantitativo a través de una investigación descriptiva de acuerdo con lo 
descrito en la sección 2.2.1, utilizando la encuesta como herramienta de recolección de datos. 
En este trabajo de grado se tomó como base la propuesta metodológica para la construcción 
del sistema de gestión de conocimiento de los autores Christee Atwood y Amrit Tiwana y, de 
acuerdo con ello, se trabajaron las siguientes fases: extracción de información y análisis y 
elaboración de la propuesta del modelo de gestión de conocimiento. A continuación, se indican 
las etapas para abordar cada una de las fases que aplican dentro del alcance y limitaciones. 
Primera etapa: Definición de las metas de la investigación del modelo de gestión de 
conocimiento que están alineadas a las preguntas de investigación, el objetivo del trabajo de 
grado y a las necesidades del área de GTS de IBM de Colombia. 
Segunda etapa: Indagación por medio de una encuesta que recoge una población 
significativa del área de GTS de IBM de Colombia, la cual aportó información relevante en las 
dimensiones evaluadas. 
Tercera etapa: Análisis de la información recopilada en la segunda etapa. 
Cuarta etapa: Elaboración de un conjunto de propuestas de mejora para desarrollar el 
método de gestión de conocimiento para IBM de Colombia como resultado del análisis de la 
información. 
A continuación, se describe mayor de detalle las etapas enunciadas previamente. 
3.1 Etapa I – Objetivos de investigación 
Evaluar el nivel de madurez para las siguientes dimensiones: cultura, clasificación de datos, 
documentos de conocimiento, experticia y lecciones aprendidas por cada célula y general para el 
área de GTS de IBM de Colombia. 
Identificar las falencias en los procesos de la gestión del conocimiento en los equipos ágiles 
del área de GTS de IBM de Colombia. 
Establecer los lineamientos permitiendo que modelo de gestión del conocimiento sea 
escalable al interior de IBM Colombia. 
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3.2 Etapa II – Levantamiento de información 
3.2.1 Encuestas 
Dentro del proceso de recopilación de información y diagnóstico del estado de la gestión de 
conocimiento y usando un enfoque cuantitativo, se realizó una encuesta que fue aplicada a los 
integrantes del área de GTS de IBM de Colombia. Esta área cuenta con 150 personas que están 
distribuidas en las células de cliente y células transversales con sus principales roles: gerente, 
gerente de proyecto, integrador de servicio, líder de servicio y especialistas; y se encuentran 
ubicadas geográficamente en las ciudades de Cali, Medellín y Bogotá, tanto en sedes de cliente 
como en las oficinas de IBM. 
El tamaño de la muestra se calculó con la información suministrada por el área de recursos 
humanos de los empleados pertenecientes al área de GTS de IBM de Colombia. Así, con una 
población total de 150 empleados, para un intervalo de confianza del 90% y un margen de error 
del 10%, el cálculo de la muestra totalizó 47 empleados. Sin embargo, considerando la 
posibilidad de retiro de la compañía basados en las estadísticas de retiro o exclusión suministrado 
por el área de recursos humanos, el cálculo de la muestra se aumenta en un 6.5% para un total de 
50 empleados a realizar la encuesta. 
La encuesta estuvo compuesta por 2 grupos de preguntas discriminados de la siguiente 
forma: 
1) Información general laboral: de este grupo de preguntas se obtuvo la información laboral 
del empleado, equipo, grupo etario, sexo. No se incluyó información que permitiera 
identificar la identidad del empleado. Este conjunto de preguntas fue de selección 
múltiple con única respuesta. 
2) Información para clasificación gestión del conocimiento: este grupo de preguntas 
evaluaron las áreas de capacidad de conocimiento y niveles de madurez descrito en la 
sección 2.2.2.9 y contó con un conjunto de 10 a 12 preguntas de selección múltiple con 
única respuesta, cada pregunta estuvo asociada al nivel de madurez. Se evaluó el nivel de 
aprobación del enunciado utilizando una puntuación de uno (1) a cinco (5) de acuerdo 
con la siguiente escala, 1) En desacuerdo, 2) Completamente desacuerdo, 3) No tiene 
opinión, 4) De acuerdo, y 5) Completamente de acuerdo. 
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La encuesta se realizó con la herramienta “IBM Forms Experience Builder” (IBM, 2019c) 
que ofrece IBM a sus empleados para el desarrollo de aplicaciones de recopilación de datos, la 
cual ofrece una gran variedad de tipos de pregunta y flexibilidad de acceso online desde 
múltiples dispositivos electrónicos dentro de la intranet de IBM. El procesamiento de la 
información recopilada en la encuesta fue analizado para cada uno de los grupos descritos 
previamente. 
El proceso de aplicación de la encuesta se realizó en tres pasos descritos a continuación: 
Primer Paso: Se evaluó la traducción de las preguntas definidas en la sección 7.1.  
Segundo Paso: Se realizó una prueba piloto de entendimiento de la encuesta a una población 
de 5 personas, donde se ajustó la redacción y el número de preguntas, como resultado se genera 
la encuesta definitiva detallada en la sección 7.2. 
Tercer Paso: Se aplicó la encuesta a un total de 60 personas, el detalle de la ficha técnica se 
encuentra en la sección 7.3. 
3.3 Etapa III – Análisis de información 
El análisis de la encuesta se realizó por cada uno de los dos grupos que la compone, de la 
siguiente forma: 
1) Información general laboral: La información recolectada en este grupo de preguntas 
permitió realizar una clasificación demográfica y así realizar el análisis por célula de 
cliente, célula transversal y por cada cargo. 
2) Información para clasificación gestión del conocimiento: Las respuestas en este grupo de 
preguntas se clasificaron con el siguiente criterio. 
a) Las respuestas con un valor de uno (1) y dos (2) – Completamente desacuerdo y 
Desacuerdo-, se clasificaron como Negativo. 
b) Las respuestas con un valor de tres (3) – No sabe/ No responde, se clasificaron como 
Neutral. 
c) Las respuestas con un valor de cuatro (4) y cinco (5) – De acuerdo y Completamente 
de acuerdo-, se clasificaron como Positivo. 
Posterior a la clasificación de las respuestas descrito en el numeral 2), se calculó por 
cada una de las cinco dimensiones evaluadas (cultura, clasificación de datos, documentos 
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de conocimiento, experticia y lecciones aprendidas) el porcentaje promedio por 





%PRCN = Porcentaje promedio de respuesta por clasificación por nivel de madurez. 
#RC = Número de respuestas por clasificación y nivel de madurez. 
#TRN = Número total de respuestas por nivel de madurez. 
Por ejemplo, para la dimensión de cultura, 3 preguntas corresponden al nivel de 
madurez 1, por lo tanto, para 60 encuestados tenemos un total de 180 respuestas por nivel 
de madurez (#TRN); el número de respuestas por clasificación y nivel de madurez (#RC) 

























En la Tabla 6 se observa un ejemplo de la computación de los resultados con los 
criterios de cálculo expresados. 
Resultados Dimensión <NombreDimension> 
Nivel Madurez Descripción Negativo Neutral Positivo 
N1 Nivel 1 16% 33% 51% 
N2 Nivel 2 43% 09% 48% 
N3 Nivel 3 31% 33% 36% 
N4 Nivel 4 27% 26% 37% 
N5 Nivel 5 18% 41% 41% 
Tabla 6 Resultados de validación Dimensión vs Nivel de madurez, Elaboración Propia, adaptado de (Demchig, 2015, 
p. 6) 
El análisis de las dimensiones implicó el análisis de los resultados obtenidos del área 
de GTS de IBM de Colombia; así, en aquellas dimensiones que arrojaron un porcentaje 
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inferior al 40% en la clasificación positiva, son aquellas dimensiones que se deben 
fortalecer. Estos resultados se presentan esquemáticamente por medio de una gráfica de 
radar tal como se observa en el ejemplo de la Figura 12. 
 
Figura 12 Gráfico de radar, resultados de validación Dimensión vs Nivel de madurez, Elaboración Propia. 
3.3.1 Fuentes de investigación 
• Información suministrada por el área de recursos humanos de IBM de Colombia. 
• Intranet IBM de Colombia. 
3.4 Etapa IV – Elaboración de propuesta 
La propuesta fue elaborada con base en los resultados de las dimensiones evaluadas, siendo 
éstos la base del modelo de conocimiento a elaborar que permitiera suplir las necesidades del 
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4 Capítulo 4 – Análisis de resultado y propuesta 
En este capítulo se analiza la información recolectada por medio de la ejecución de la 
encuesta cuya guía completa se encuentra en la sección Anexo 2: Encuesta. La encuesta se 
ejecutó a la muestra establecida en la sección 3.2.1 del diseño metodológico; es decir, a un total 
de 60 funcionarios que pertenecen al área de GTS de IBM de Colombia; el detalle de la ficha 
técnica de la encuesta se encuentra en el Anexo 3: Ficha técnica de la encuesta. 
El análisis de la información se realizó en dos grupos, el primer grupo describe la 
información general de los funcionarios y el segundo grupo contiene el detalle de la información 
para el diagnóstico y evaluación del proceso de gestión de conocimiento en el área de GTS de 
IBM de Colombia. A continuación, se describe el resultado de las preguntas realizadas. 
4.1 Resultados generales 
En esta sección se visualiza los resultados de las preguntas asociadas a la información 
general de los funcionarios, tales como género, edad, célula a la que está vinculado, rol, tiempo 
en el rol y tiempo de vinculación en IBM. 
4.1.1 Género 
En la pregunta ¿qué sexo tiene?, se obtuvo que el 78% de los encuestados son hombres y el 
22% son mujeres. De esta información se concluye que existe una gran brecha entre la cantidad 
de hombres y mujeres pertenecientes al área de GTS de IBM de Colombia. 
 
Figura 15 Género encuestados. Elaboración propia. 
4.1.2 Rango de edad 
En la pregunta ¿qué rango de edad tiene?, se obtiene que el 15% de los encuestados está en 
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35 años, el 20% está en el rango de 36 a 40 años y el 33% está en el rango mayor a 40 años. De 
esta información se concluye que la mayoría de los encuestados es mayor de 36 años. 
 
Figura 16 Rango de edad encuestados. Elaboración propia. 
4.1.3 Células 
En la pregunta ¿a qué la célula pertenece?, se concluye que cada una de las células del área 
de GTS de IBM de Colombia está representada por alguno de los encuestados, el porcentaje de 
cada una de las células es homogéneo, con excepción de las células DM y 2.4 PRACMA, que 
tiene el doble del promedio de las demás. 
 
Figura 17 Célula a la que pertenece el encuestado. Elaboración propia. 
4.1.4 Indique el cargo que tiene 
En la pregunta del rol que desempeña se obtiene que el 62% de los encuestados son SA 
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información se concluye que la mayoría de los encuestados desempeñan el rol de SA y SL, 
quienes son los que están en la base de la pirámide organizacional.  
En complemento a lo descrito previamente, se tiene la participación de tres grandes capas de 
gestión, la capa operativa está representada con un 88% por los roles SA, SL y SIL, de los cuales 
el 69,81% pertenecen al rol SA, la capa administrativa representada con un 10% por los roles PM 
y PL, de los cuales el 83,33% pertenecen al rol PM, y la capa gerencial está representada con un 
2% por el rol Manager del cual corresponde al 100%, con base en el porcentaje de representación 
de los roles en las diferentes capas de gestión, se concluye que, los roles SA, PM y Manager, son 
los que tienen el mayor porcentaje de población y concentración de conocimiento. 
 
Figura 18 Roles desempeñados por encuestados. Elaboración propia 
4.1.5 Tiempo de experiencia en el rol actual 
En la pregunta del tiempo de experiencia del rol actual se obtiene que el 13% de los 
encuestados tiene menos de 1 año de experiencia, el 25 % de 1 a 3 años, el 17% de 3 a 5 años de 
experiencia y el 45% más de 5 años de experiencia como se observa en la Figura 19 el 62% de 
los encuestados tiene más de 3 años de experiencia en el rol que está desempeñando actualmente 
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Figura 19 Tiempo rol actual encuestados. Elaboración propia. 
Se observa en la Figura 20 el tiempo de experiencia en un rol específico, donde en los roles 
SA (System Administrator) cuenta con 22 personas con más de 5 años y 9 personas en el rango 
de 3 a 5 años equivalente al 51,6% del total de la población y al 83,7% del total del rol, PM 
(Project Manager) cuenta con 2 personas con más de 5 años de experiencia equivalente al 3,3% 
del total de la población y al 60% del total del rol y Manager cuenta con 1 persona con más de 5 
años de experiencia equivalente al 1,6% de la población total y al 100% del total del rol, lo que 
podría indicar que existe una gran cantidad de conocimiento y experiencia en estos tres roles, por 
lo que se debería desarrollar estrategias de relevo generacional, documentación y transferencia 
de conocimiento. Adicionalmente por el poco número de personas y alta experiencia para los 
roles de Manager y PM se requeriría fortalecer los procesos de formación y mentoría, descritas 
en la sección 2.2.2.6 para ambas situaciones. 
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4.1.6 Distribución de roles por célula 
La distribución de los roles para cada una de las células se observa en Figura 21, donde el 
área de cada rol es proporcional al número de personas que los desempeña, siendo el rol SA el de 
mayor participación. 
 
Figura 21 Distribución roles por célula. Elaboración propia. 
4.1.7 Tiempo vinculación IBM 
En la pregunta del tiempo de vinculación de IBM se obtiene que el 7% de los encuestados 
está en el rango menos de 1 año, el 27% de 1 a 3 años, el 38% de 4 a 5 años, el 20% de 6 a 10 
años, el 7% de 11 a 15 años y el 1% más de 15 años. De esta información se concluye que el 
72% de los encuestados tiene una vinculación menor a 5 años. 
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En la Figura 23 se muestra el tiempo de vinculación a IBM de las personas por rol, donde en 
los roles de SA (System Administrator) cuenta con 21 personas con más de 4 años de 
vinculación equivalente al 35% de la población, PM (Project Manager) cuenta con 4 personas 
con más de 4 años de vinculación equivalente al equivalente al 6,6% de la población, Manager 
cuenta con 1 persona en el rango de 6 a 10 años equivalente al 1,6% de la población y SL 
(Service Leader) cuenta con 8 personas con más de 4 años de vinculación equivalente al 13,3% 
de la población. 
 
Figura 23 Roles vs Tiempo de vinculación IBM. Elaboración propia 
4.2 Análisis gestión de conocimiento del área de GTS de IBM de Colombia 
En esta sección se visualizan y analizan los resultados obtenidos de la encuesta realizada de 
acuerdo con lo descrito en la sección 3.3 del diseño metodológico como parte del proceso de 
diagnóstico de la gestión de conocimiento del área de GTS de IBM de Colombia. Teniendo como 
referencia de análisis el resultado de las respuestas asociadas a las dimensiones de cultura, 
clasificación de datos, documentos de conocimiento, experticia y lecciones aprendidas y el nivel 
de madurez asociados a estas, descritos en la sección 2.2.2.9. 
El análisis de las dimensiones se realizó en dos partes. La primera parte está compuesta por 
un análisis global para el área de GTS de IBM de Colombia y la segunda parte está compuesta 
por un análisis por cada célula, lo que permite tener una visión global y particular de las 
fortalezas y debilidades colectivas. Teniendo como referencia los resultados de la información 
general de los encuestados de la secciones 4.1.3 a qué célula pertenece y 4.1.4 qué rol desempeña 
actualmente, se tiene que las células, así como los roles de los encuestados están cubiertos en su 
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de conocimiento, ya que se tiene la visión de tres diferentes capas de gestión descritas en la 
sección 4.1.6. 
4.2.1.1 Análisis de resultados dimensión clasificación cultura 
En la dimensión de cultura de gestión de conocimiento y teniendo como referencia sus 
niveles de madurez descritos en la sección 2.2.2.9.2 como base de análisis, se observa en la 
Figura 24 un puntaje positivo mayor al 40% para todas las dimensiones con una tendencia 
positiva con valores cercanos al 100% en los niveles N4 y N5, y una tendencia menos positiva 
para los niveles N1, N2 y N3 que presenta valores más altos en la clasificación neutral cercano al 
20% y negativo del 15%. 
 
Figura 24 Resultados dimensión clasificación Cultura. Elaboración propia. 
En la Tabla 7 se visualiza el detalle del puntaje obtenido para los diferentes niveles de 
madurez, siendo los niveles N2 y N3 que representan las mayores oportunidades de mejora 
relacionados con el compromiso con el intercambio de conocimiento y la elaboración de 
estrategias de desarrollo de la gestión del conocimiento. 
Resultados Dimensión Clasificación Cultura 
Nivel Madurez Descripción Negativo Neutral Positivo 
N1 
Disponibilidad de los empleados para compartir 
conocimientos dentro del propio grupo o 
departamento. 
6% 18% 76% 
N2 
Liderazgo: Compromiso con el intercambio de 
conocimientos, comunicación sobre el valor de 
conocimiento. 
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Resultados Dimensión Clasificación Cultura 
Nivel Madurez Descripción Negativo Neutral Positivo 
N3 
Liderazgo: Establecer estrategias y objetivos, 
práctica de sistema de gestión del conocimiento 
dentro de la organización. 
18% 18% 65% 
N4 
Nuevas tecnologías acompañadas de capacitación; 
disponibilidad de cantidad adecuada de 
capacitación. 
3% 2% 95% 
N5 
Evaluación periódica, mejora de las herramientas 
de colaboración. 
3% 5% 92% 
Tabla 7 Resultados Dimensión Clasificación Cultura. Elaboración propia. 
4.2.1.2 Análisis de resultados dimensión clasificación datos 
En la dimensión de clasificación de datos y teniendo como referencia sus niveles de madurez 
descritos en la sección 2.2.2.9.2 como base de análisis, se observa en la Figura 25 un puntaje 
positivo mayor al 40% para los niveles N1, N2 y N3, con una tendencia positiva del 100% para 
el nivel N1; sin embargo, para los niveles N2 y N3 presenta una tendencia hacia la clasificación 
neutral de 30% y negativa del 16%, para los niveles N4 y N5 se tiene un puntaje positivo menor 
al 40% y una tendencia mayoritariamente neutral del 47% y negativa del 20%. 
 
Figura 25 Resultados dimensión clasificación datos. Elaboración propia. 
En la Tabla 8 se visualiza el detalle del puntaje obtenido para los diferentes niveles de 
madurez, siendo los niveles N2 y N3 que representan las mayores oportunidades de mejora, 
relacionados con la toma de decisiones basados en los datos, para los niveles N4 y N5 se debe 
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Resultados Dimensión Clasificación Datos 
Nivel Madurez Descripción Negativo Neutral Positivo 
N1 Existencia de la clasificación de datos.  0% 10% 90% 
N2 Importancia de la toma de decisiones basada en datos. 15% 28% 58% 
N3 
La toma de decisiones basada en datos como parte del 
trabajo. 
17% 32% 51% 
N4 
Claridad de los metadatos; Utilidad y exactitud de los 
datos. 
18% 45% 37% 
N5 
Revisión periódica, mejora de las herramientas de 
acceso, análisis. 
22% 48% 30% 
Tabla 8 Resultados dimensión clasificación datos. Elaboración propia. 
4.2.1.3 Análisis de resultados dimensión documentos de conocimiento 
En la dimensión de documentos de conocimiento y teniendo como referencia sus niveles de 
madurez descritos en la 2.2.2.9.2 como base de análisis, se observa en la Figura 26 un puntaje 
positivo mayor al 40% para lo niveles N1, N2 y N3, con una tendencia positiva cercana al 68% 
para los niveles N1 y N2, sin embargo, para el nivel N3 presentan una tendencia hacia la 
clasificación neutral del 36% y negativa del 16%, para los niveles N4 y N5 tiene un puntaje 
positivo menor al 40% y una tendencia mayoritariamente neutral del 44% y negativa del 15%. 
 
Figura 26 Resultados dimensión documentos de conocimiento. Elaboración propia. 
En la Tabla 9 se visualiza el detalle del puntaje obtenido para los diferentes niveles de 
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mejora, relacionados con la interiorización de la importancia de los documentos de 
conocimiento, sin embargo, el N3 presenta dificultades con el acceso y la utilidad del repositorio, 
para los niveles N4 y N5 se debe iniciar un proceso de mejora en la categorización, contenido y 
usabilidad de las herramientas de los repositorios. 
Resultados Dimensión Documentos de Conocimiento 
Nivel Madurez Descripción Negativo Neutral Positivo 
N1 Existencia de los documentos de conocimiento. 7% 22% 72% 
N2 Importancia de los documentos de conocimiento. 7% 28% 65% 
N3 
Disponibilidad y accesibilidad de los repositorios; 
utilidad del contenido del repositorio. 
16% 36% 49% 
N4 
Soporte de repositorio para formatos enriquecidos, 
claridad de metadatos; facilidad de uso del proceso de 
categorización. 
20% 41% 39% 
N5 
Revisión periódica, mejora de las herramientas de 
búsqueda y recuperación. 
27% 48% 25% 
Tabla 9 Resultados Dimensión Documentos de Conocimiento. Elaboración propia. 
4.2.1.4 Análisis de resultados dimensión experticia 
En la dimensión de experticia y teniendo como referencia sus niveles de madurez descritos 
en la sección 2.2.2.9.2 como base de análisis, se observa en la Figura 27 un puntaje positivo 
mayor al 40% para todas las dimensiones con una tendencia positiva con valores cercanos al 
76% promedio en los niveles N1, N2 y N4, y una tendencia menos positiva para los niveles N3 y 
N5 que presenta valores más altos en la clasificación neutral cercanos al 34% y negativos del 
19%. 
   
 




Figura 27 Resultados dimensión experticia. Elaboración propia. 
En la Tabla 10 se visualiza el detalle del puntaje obtenido para los diferentes niveles de 
madurez, siendo los niveles N3 y N5 que representan las mayores oportunidades de mejora, 
relacionados con el compromiso con el intercambio de experiencias, herramientas de 
colaboración y el acceso rutinario a los expertos. 
Resultados Dimensión Experticia 
Nivel Madurez Descripción Negativo Neutral Positivo 
N1 Reconocimiento de existencia de expertos. 0% 15% 85% 
N2 
Importancia de los expertos y fomento en su 
participación. 
3% 25% 72% 
N3 
Búsqueda y acceso a expertos como parte de las 
actividades laborales normales. 
18% 34% 48% 
N4 
Gestión de perfiles, usa de herramientas de 
colaboración. 
10% 20% 70% 
N5 
Revisión periódica y continúa, mejora de las 
herramientas de colaboración y búsqueda de los 
procesos de intercambio de experiencias. 
21% 33% 46% 
Tabla 10 Resultados Dimensión Experticia. Elaboración propia. 
4.2.1.5 Análisis de resultados dimensión lecciones aprendidas 
En la dimensión de lecciones aprendidas y teniendo como referencia sus niveles de madurez 
descritos en la sección 2.2.2.9.2 como base de análisis, se observa en la Figura 28 un puntaje 
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sin embargo, para los niveles N3, N4 y N5 presenta una tendencia hacia la clasificación neutral 
del 46% y negativa del 31% promedio. 
 
Figura 28 Resultados lecciones aprendidas. Elaboración propia. 
En la Tabla 11 se visualiza el detalle del puntaje obtenido para los diferentes niveles de 
madurez, siendo los niveles N1 y N2 que representan las mayores oportunidades de mejora, 
relacionados con reconocimiento e importancia de las lecciones aprendidas, en los niveles N3, 
N4 y N5 se presentan falencias en la utilización, aplicación y acceso a los repositorios. 
Resultados Dimensión Lecciones Aprendidas 
Nivel Madurez Descripción Negativo Neutral Positivo 
N1 
Reconocimiento de lecciones aprendidas previamente 
expertos. 
7% 18% 75% 
N2 
Importancia de buscar y referirse a las lecciones 
aprendidas. 
9% 25% 66% 
N3 
Aplicación exitosa, Utilidad y Práctica de capturar 
Lecciones aprendidas. 
27% 41% 32% 
N4 
Facilidad de búsqueda en el repositorio, Múltiples 
criterios de búsqueda para el repositorio; 
Consolidación y gestión de Lecciones aprendidas. 
33% 48% 19% 
N5 
Evaluación, actualización de precisión, vigencia de 
lecciones aprendidas; revisión periódica de los 
procesos de captura, reutilización. 
35% 48% 17% 
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4.3 Análisis de roles en el área de GTS IBM de Colombia 
En las secciones 4.1.4 y 4.1.5 se identificaron los roles de system Administrator (SA), 
Project Manager (PM) y Manager como los roles más representativos en el área de GTS de IBM 
de Colombia por su tiempo de experiencia en el rol y su representación en el área. Sin embargo, 
estos elementos de evaluación no son suficientes para determinar su participación e influencia en 
la gestión de conocimiento en el área, por lo que se hace necesario analizar variables adicionales 
y su correlación con la misión de estos roles descritos en la sección 2.1.4. Los roles de la gestión 
de conocimiento enunciados  por los diferentes autores consultados en la sección 2.2.2.7 y el 
resultado de los niveles de madurez de las dimensiones evaluadas en la sección 4.2. y esta forma, 
contar con un análisis más holístico, como a continuación se muestra. 
 Teniendo como base los resultados positivos en la dimensión de cultura para los niveles 
de madurez N2 y N3 expuestos en la sección 4.2.1.1 asociados al liderazgo en la organización 
representados en la capa gerencial por el rol “Delivery Manager”, se evidencia que en promedio 
un 66% del total de la población reconoce que existe la comunicación, el valor, el 
establecimiento de estrategias y objetivos en la gestión de conocimiento. Por lo que se puede 
colegir que, aunque no esté definida explícitamente la función en el rol “Delivery Manager”, si 
se ejercen algunas de las funciones de los roles del director de conocimiento (CKO por sus siglas 
en inglés) y gerente de conocimiento (CKM por sus siglas en inglés). 
Las funciones y responsabilidades que debe tener el rol ingeniero de conocimiento es la 
recopilación, representación organizada y publicación de la información, sin embargo, teniendo 
como referencia los resultados negativos de las dimensiones de clasificación de datos expuestos 
en la sección 4.2.1.2, la dimensión de documentos de conocimiento expuestos en la sección 
4.2.1.3 y la dimensión de lecciones aprendidas expuestos en la sección 4.2.1.5, para estas tres 
dimensiones en los niveles de madurez N4 y N5, asociados con la claridad, utilidad, exactitud y 
uso de los metadatos a través de herramientas de búsqueda y recuperación, no se están 
desarrollando, posiblemente se presenta debido a que no existe un rol exclusivo que desempeñe 
estas estas funciones en la diferentes células. 
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La dimensión de experticia tiene aspectos a mejorar para lo niveles de madurez N3 y N5 
expuestos en la sección 4.2.1.4, relacionados con el acceso habitual a expertos y revisiones 
periódicas de herramientas y mejora continua. Para la dimensión de lecciones aprendidas tiene 
resultados negativos, igualmente para el nivel de madurez N3 expuestos en la sección 4.2.1.5, 
asociados al hábito de capturar, aplicar y utilizar las lecciones aprendidas que pueden estar 
vinculados al desconocimiento o mal uso de herramientas, técnicas y mejores prácticas de la 
gestión de conocimiento. Estos componentes identificados están asociados con las 
responsabilidades del rol defensor de conocimiento el cual es el encargado de aprender, 
promover y evangelizar las mejores prácticas, técnicas y herramientas de la gestión del 
conocimiento, por lo que una designación de este rol podría coadyuvar en potenciar estos 
aspectos. 
Como resultado de esta evaluación de roles y sus responsabilidades con los resultados de 
las dimensiones evaluadas se concluye, que los roles existentes en el área de GTS de IBM de 
Colombia no tienen una función definida para gestionar el conocimiento en los niveles 
estratégicos y tácticos, por lo que es uno de los factores que no permite una ejecución apropiada 
de la gestión de conocimiento. De acuerdo con los hallazgos de las falencias evidenciadas en las 
dimensiones evaluadas se tiene que la definición específica de los roles de ingeniero de 
conocimiento y defensor de conocimiento permitiría mejorar en los niveles de madurez de las 
diferentes dimensiones, al igual que el fortalecimiento de los roles gerenciales. 
4.4 Propuesta modelo de gestión de conocimiento en el área de GTS de IBM de Colombia 
El modelo propuesto de gestión de conocimiento para el área de GTS de IBM de Colombia 
es producto del proceso de análisis de resultados detallados previamente en las secciones 4.1 
resultados generales, 4.2 resultados del área de GTS de IBM de Colombia, 4.3 análisis de roles, 
en donde se evidenciaron diferentes falencias y fortalezas, y el sustento teórico aportado por los 
diferentes autores descrito en la sección 2.2 del marco teórico; con lo que en su conjunto, se 
obtuvieron los elementos necesarios que constituyen la base para el diseño de la propuesta del 
modelo de gestión de conocimiento, que busca dar respuesta a las preguntas y al cumplimiento 
de los objetivos de investigación planteados. 
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A continuación, se muestra la propuesta del modelo de gestión de conocimiento para el área 
de GTS de IBM de Colombia, la cual tiene un elemento principal que se caracteriza por ser 
universal, transversal e integrador a todas las dimensiones llamado cultura organizacional. De 
este modo, la cultura organizacional se configura como el componente esencial de integración de 
los componentes de captura y documentación, transferencia, e innovación (uso o reúso) en los 
cuales participan activamente actores internos y externos de IBM Colombia, y del éxito de las 
estrategias, métodos y procesos propuestos. 
Para tal fin, en el diseño del modelo para la gestión del conocimiento, propósito del presente 
estudio, se toman como referencia los modelos de gestión de conocimientos planteado por 
Nonaka y Takeuchi (1999) detallado en la sección 2.2.2.5.1 y Andersen (Estrat, 2015) en la 
sección 2.2.2.5.3, en tanto que los autores coinciden en que el proceso de la generación de 
conocimiento tiene un componente humano en la creación de conocimiento individual o 
colectivo. A su vez, el conocimiento es amplificado en la organización, siendo ésta la última 
responsable de brindar la infraestructura necesaria para la efectiva ejecución del proceso. 
En complemento a lo expuesto previamente, sobre los modelos de gestión de conocimiento 
de referencia y las dimensiones de capacidad evaluadas descritas en la sección  2.2.2.9.1, se 
realizó la clasificación de cuatro componentes clave para la gestión de conocimiento, siendo la 
cultura organizacional el eje principal y central que, en conjunto con captura y documentación, 
transferencia e innovación, son la base del modelo de gestión de conocimiento propuesto. 
A continuación, se describe cada uno de los componentes base que conforma el modelo 
de gestión de conocimiento propuesto en el presente estudio: 
• Cultura organizacional 
Debe existir un ambiente propicio de confianza alrededor de la cultura organizacional 
para que el proceso de gestión de conocimiento sea exitoso, de acuerdo con Pasher y Ronen 
(2011) en la sección 2.2.2.9.1 en el apartado de cultura; en la cultura organizacional se debe 
promover una cultura inclusiva y de gana-gana, en donde todos en su conjunto se beneficien. 
De acuerdo con los resultados obtenidos en la dimensión de cultura descritos en la 
sección 4.2.1.1, el área de GTS de IBM de Colombia cuenta con una cultura organizacional 
que ofrece las condiciones para desarrollar el proceso de gestión de conocimiento, que en 
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complemento con la definición de los roles de liderazgo de ingeniero de conocimiento, 
defensor de conocimiento y el fortalecimiento de los roles gerenciales delivery manager 
expuestos en la sección 4.3 permitirá alcanzar un proceso de gestión de conocimiento 
dinámico, escalable y efectivo. 
IBM de Colombia en su nueva estructura organizacional trabaja constantemente para 
tener una mayor cercanía con sus clientes, donde de acuerdo con lo planteado por Pasher y 
Ronen (Pasher & Ronen, 2011, Chapter 8 The Customer Focus), la importancia de un 
contacto constante, directo y continuo con los clientes de la organización permite obtener 
conocimiento valioso por parte de los clientes, aprendiendo de experiencias comunes y 
fortaleciendo la confianza mutua, creando a su vez, mayor sinergia en la construcción de 
estrategias comunes y vinculantes de beneficio mutuo. 
En consonancia, este componente busca lograr una mayor interacción e integración entre 
IBM y sus clientes, para generar conocimiento colectivo que sea alimentado constantemente 
por un número mayor de interacciones con los clientes. 
• Capturar y Documentar 
Los componentes de captura y documentación son esenciales para conservar, mantener 
vigente y accesible el conocimiento tanto estratégico como operativo generado en el área de 
GTS de IBM de Colombia. En consecuencia, de acuerdo con los resultados obtenidos en las 
dimensiones en las secciones 4.2.1.2 datos y 4.2.1.3 documentos de conocimiento, son dos 
aspectos a fortalecer con los cuales se abordaría los inconvenientes evidenciados en los 
procesos de documentación y accesibilidad de la información de una forma efectiva, fácil y 
oportuna. 
Los aspectos a mejorar expuestos previamente pueden ser abordados a través del uso de 
herramientas tales como: lecciones aprendidas, directorio de expertos, bases de 
conocimiento, bancos de conocimiento, comunidades de práctica, laboratorio viviente, 
revisión de colegas, descritas en detalle en la secciones 2.2.2.6.1 y 2.2.2.6.2. 
Este componente fortalecerá e impactará positivamente en el componente de 
transferencia de conocimiento, ya que se tendría una forma flexible, oportuna y masiva al 
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acceso al conocimiento y experiencias acumuladas a través del tiempo en los clientes de 
IBM. 
• Transferir 
Asegurar la transferencia de conocimiento dentro del área de GTS de IBM de Colombia a 
través de espacios de interacción entre los miembros de la organización y a su vez, el 
involucramiento de los clientes como entes externos de la organización, pero que son parte 
fundamental e indivisible de IBM. 
Así, con base en los resultados obtenidos en la dimensión 4.2.1.4 experticia con un 
puntaje promedio positivo del 47% para el estado de madurez de los niveles N3 y N5, se 
observa que tiene oportunidad de mejora potenciando la búsqueda y acceso a expertos e 
intercambio de experiencias. 
Para la dimensión 4.2.1.5 lecciones aprendidas con un puntaje promedio del 22% para el 
estado de madurez de los niveles N3, N4 y N5, son tres aspectos a fortalecer con los cuales 
se abordarían los inconvenientes evidenciados en la aplicación; gestión y utilización de 
lecciones aprendidas en los clientes. Los aspectos para mejorar expuestos previamente 
pueden ser abordados a través del uso de herramientas tales como: comunidades de 
aprendizaje, revisión de colegas, mentoría, retrospectiva, standups, lecciones aprendidas, 
intranet, cafés de conocimiento descritas en detalle en la sección 2.2.2.6.3. 
Este componente fortalecerá el conocimiento colectivo en donde permitirá a IBM, como 
lo menciona Pasher y Ronen (Pasher & Ronen, 2011, Chapter 8 The Customer Focus), 
conocer con mayor detalle, de forma más cercana y directa a los clientes, sus pensamientos, 
sus sentimientos y sus expectativas, permitirá brindar un servicio más cercano de forma más 
colaborativa y con una mayor participación de los miembros del área de GTS de IBM de 
Colombia, reduciendo el riesgo de pérdida o insuficiencia de conocimiento hacia los 
clientes. El ciclo de interacción entre los componentes de captura y documentación / 
transferencia, es donde se dan los primeros pasos para apropiar el conocimiento en la 
organización, en dicho ciclo, se experimenta un proceso de transformación basado en las 
siguientes etapas de aprendizaje (Kransdorff & Business Expert Press., 2009, Chapter 
EBM’s 6-Stage Learning Cycle): 
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• Analizar: Etapa en donde su objetivo es recordar, interpretar las experiencias y 
comprender las relaciones de los eventos. 
• Adaptar: Etapa en donde su objetivo es adaptar el conocimiento generado al área de GTS 
de IBM de Colombia y sus clientes. 
• Reprocesar: Etapa en donde su objetivo es probar las lecciones aprendidas y aplicar el 
conocimiento en diferentes escenarios. 
• Evaluar: Etapa en donde su objetivo es confirmar las decisiones tomadas en los diferentes 
escenarios. 
A su vez, el cliente experimenta un proceso de interiorización y transformación de ese 
conocimiento que pueden ser abordados a través del uso de herramientas tales como: laboratorio 
viviente, mentoría, herramientas colaborativas, buenas prácticas descritas en detalle en la sección 
2.2.2.6.3. El cliente que, al estar inmerso en un ambiente de confianza y colaboración, desarrolla 
una percepción de utilidad de beneficios experimentados por la generación de valor en el servicio 
brindado por IBM, crea las condiciones para expresar abiertamente sus pensamientos, 
sentimientos y expectativas (Pasher & Ronen, 2011, Chapter 8 The Customer Focus) así como 
contar experiencias y continuar cooperando activamente. 
A partir del vínculo desarrollado entre clientes e IBM, permite a IBM crear estrategias a 
corto plazo, donde, de forma iterativa permite traducir tácticamente sus necesidades inmediatas y 
expectativas en un conjunto de mejoras incrementales oportunas y beneficiosas del servicio (Bate 
et al., 1994, p. 149).  
El contar con un mejor entendimiento de las necesidades presentes y comprensión de las 
estrategias de los diferentes clientes, permite a IBM planear a largo plazo en aumentar ese 
vínculo con cada cliente. Incluyéndolos en su estrategia corporativa de generación de soluciones 
cognitivas y plataforma en la nube para las necesidades de las industrias (IBM, 2020), IBM se 
posicionará como guía y habilitador de los procesos de transformación digital de los clientes.  
La consolidación del proceso de gestión de conocimiento en el área de GTS de IBM de 
Colombia, permitirá tener un estado de conciencia inherente en donde de manera natural, se 
explotará el conocimiento existente, se dará nuevos usos y contribuirá al proceso de innovación 
que es, uno de los pilares de la estrategia corporativa. 
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Así como lo expresa Pasher y Ronen (Pasher & Ronen, 2011, Chapter 10 Innovating for a 
New Beginning) actualmente no basta con gestionar el conocimiento, éste debe ser creado de 
manera dinámica y en periodos de tiempo más cortos. En consecuencia, el área de GTS de IBM 
de Colombia debe aprovechar todas sus capacidades organizacionales, tecnológicas y humanas 
en sinergia con sus clientes para la gestión y generación de nuevo conocimiento. De este modo, 
la generación de valor hacia los clientes será percibida por éstos, de forma más receptiva y 
positiva al estar inmersos en el proceso de innovación. En la Figura 29 se observa los 
componentes y elementos del modelo de gestión de conocimiento propuesto para el área de GTS 
de IBM de Colombia, descritos previamente.  
 
Figura 29 Propuesta Modelo Gestión de Conocimiento IBM. Elaboración propia. 
Así, el modelo de gestión de conocimiento propuesto para el área de GTS de IBM de 
Colombia cuyo elemento integrador es su cultura organizacional y teniendo como base el 
conjunto de métodos de la gestión de conocimiento 1) Capturar, identificar y generar 
conocimiento, 2) Almacenar y documentar el conocimiento, y 3) Compartir, Transferir y reusar 
el conocimiento descritos en la sección 2.2.2.6, el conjunto de prácticas ágiles descritas en la 
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sección 2.2.3.3, en la Figura 30 se presenta las herramientas y prácticas más apropiadas en la 
interacción y cumplimiento de los objetivos de cada componente descritos previamente. 
 
Figura 30 Métodos y Herramientas Gestión de conocimiento Propuesto. Elaboración propia. 
Dentro de las actividades que se deben desarrollar para las herramientas propuestas, se 
encuentran: 
• Generar indicadores de desempeño para cada una de las herramientas, el cual 
debe ser medible para ser analizado y evaluado. 
• Elaborar políticas de buen uso con el fin de asegurar su continuidad, apropiación 
y generación de valor. 
• Asegurar la disponibilidad de las personas para la ejecución y desarrollo de las 
actividades para cada una de las herramientas. 
• Establecer incentivos a las personas que participen en las actividades de 
desarrollo conocimiento en los espacios de uso de las herramientas. 
• Incorporar recursos financieros para ser invertidos en la implementación de las 
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5 Capítulo 5 – Conclusiones y recomendaciones 
A través del análisis de los resultados obtenidos de la encuesta aplicada a los miembros del 
área de GTS de IBM de Colombia, se identificó que las dimensiones de cultura y experticia son 
las que presentan más resultados positivos. 
En la sección Análisis de resultados dimensión clasificación cultura, se concluye que existe 
la disponibilidad por compartir el conocimiento, se reconoce el valor de compartir conocimiento, 
se cuenta con herramientas colaborativas y de educación que potencian el desarrollo profesional 
y personal. Sin embargo, se recomienda reforzar el liderazgo en el área de GTS que permitan 
establecer estrategias, objetivos y la práctica de la gestión del conocimiento. 
En la sección Análisis de resultados dimensión experticia, se concluye que existe el 
reconocimiento, la importancia y el acceso de expertos, sin embargo, se recomienda fortalecer 
los procesos de intercambio de experiencias, aspectos que se tuvieron presentes en la elaboración 
de la propuesta del modelo de gestión de conocimiento planteado en la sección 4.3. 
En contraposición, las dimensiones de clasificación de datos, documentos de conocimiento y 
lecciones aprendidas obtuvieron resultados negativos. Éstas, deberían ser las dimensiones para 
fortalecer de forma prioritaria e integral, tal como se describe a continuación. 
En la sección Análisis de resultados dimensión clasificación datos, se concluye que existe la 
conciencia y reconocimiento de la importancia de la toma de decisiones con base en los datos, 
sin embargo, se exponen falencias en la exactitud, revisión, acceso y análisis de los datos, al 
igual que las herramientas tecnológicas disponibles. 
En la sección Análisis de resultados dimensión lecciones aprendidas, se concluye que existe 
la conciencia e importancia, sin embargo, se tienen falencias en la aplicación y utilidad, no se cuenta 
con prácticas de captura de información y lecciones aprendidas, ni tienen todas las herramientas,  
políticas y procesos definidos para la evaluación, actualización y revisión periódica de captura y 
reutilización. Por lo anterior, recomienda utilizar el conjunto de métodos y herramientas descritos en 
las secciones 2.2.2.6.1 y  2.2.2.6.3, que permita llevar acabo los procesos de captura, compartir y 
reusar el conocimiento y experiencias. 
En la sección Análisis de resultados dimensión documentos de conocimiento, se concluye que 
existe la conciencia, se reconoce la importancia, utilidad y disponibilidad de documentos, sin 
embargo, no se tienen definidas políticas y procedimientos de categorización y actualización de los 
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documentos. Adicionalmente, no se cuenta con las herramientas de búsqueda y recuperación de los 
documentos, por lo anterior, se recomienda iniciar el proceso de identificación, evaluación, selección  
e implementación de herramientas tecnológicas que permitan gestionar los documentos. 
Por otro lado, las dimensiones de clasificación de datos, lecciones aprendidas y documentos de 
conocimiento son complementarias e interrelacionadas, de acuerdo con lo expuesto por los diferentes 
autores en la sección Modelos de la gestión del conocimiento. 
En la sección Análisis de roles en el área de GTS IBM de Colombia, se concluye que los roles 
existentes en el área de GTS de IBM de Colombia no tienen una función definida para la gestión de 
conocimiento en los niveles estratégicos y tácticos, afectando así los resultados negativos en las 
diferentes dimensiones evaluadas, al no contar con una definición apropiada de políticas y procesos 
para capturar, documentar, transferir e interiorizar el conocimiento de sus clientes de una forma 
apropiada. Con base en los resultados obtenidos en las dimensiones de clasificación de datos, 
documentos de conocimiento y lecciones aprendidas descritos previamente, y el análisis de roles 
existentes, se identificó las falencias de la gestión de conocimiento en el área de GTS de IBM de 
Colombia y permite dar respuesta al objetivo de investigación “Determinar las falencias de la 
gestión del conocimiento en los equipos ágiles del área de GTS de IBM de Colombia” y que estas 
hacen parte de la propuesta del modelo de gestión de conocimiento planteado en la sección 4.4. 
Para dar respuesta al objetivo “Identificar los roles claves para la gestión del conocimiento en 
los equipos ágiles del área de GTS de IBM de Colombia”, se analizaron las respuestas de los 
encuestados con los roles definidos en el área de GTS de IBM de Colombia y su vinculación con el 
tiempo de experiencia en rol desempeñado, descritas en las secciones 4.1.4 y 4.1.5, respectivamente. 
De manera paralela, en la sección 4.3 y teniendo como referencia las funciones de los cargos 
existentes descritos en la sección 2.1.4 y los roles de liderazgo en la gestión de conocimiento 
descritos en la sección 2.2.2.7, se realizó el análisis de relación de responsabilidades de estos roles 
con los resultados de los niveles de madurez de las dimensiones de cultura, clasificación de datos, 
documentos de conocimiento, experticia y lecciones aprendidas. Como resultado del análisis descrito 
previamente expuesto en la sección 4.3 se concluye, que los roles existentes en el área de GTS de 
IBM de Colombia no tienen una función definida para gestionar el conocimiento en los niveles 
estratégicos y tácticos. Siendo uno de los factores que no permite una ejecución apropiada de la 
gestión de conocimiento. De acuerdo con los hallazgos de las debilidades evidenciadas en las 
dimensiones evaluadas se entiende que la definición específica de los roles de ingeniero de 
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conocimiento y defensor de conocimiento permitiría mejorar en los niveles de madurez de las 
diferentes dimensiones, al igual que el fortalecimiento de los roles gerenciales. Con referencia a lo 
descrito previamente, se concluye que los roles Delivery Manager, Ingeniero de conocimiento y 
Defensor de conocimiento son los roles claves para la gestión de conocimiento en el área de GTS 
de IBM de Colombia y que son incluidos en la propuesta del modelo de gestión de conocimiento 
planteado en la sección 4.4. 
Se recomienda de igual manera contar con una participación más activa y cercana de la capa de 
gestión en la transmisión de las estrategias de la gestión de conocimiento para de esta forma fomentar 
el interés, desarrollo y disposición por parte de los miembros de los equipos ágiles del área de GTS 
de IBM de Colombia para potenciar sus capacidades y aprovechar su conocimiento. 
Otro objetivo trazado fue “Plantear los lineamientos para que el modelo de gestión del 
conocimiento sea sostenible y escalable a toda IBM de Colombia”, teniendo como referencia la 
estrategia corporativa de IBM, la propuesta del modelo de gestión de conocimiento para el área de 
GTS de IBM de Colombia incorporó los diferentes componentes de captura, adaptación y generación 
de nuevo conocimiento. Con ello se busca potenciar la innovación, el involucramiento e interacción 
constante con los clientes, como factor clave en la generación de valor en el servicio prestado por 
IBM. 
Como respuesta al objetivo principal, “Proponer un modelo de gestión de conocimiento para la 
nueva estructura organizacional ágil en el área de GTS de IBM de Colombia”, la “Propuesta 
modelo de gestión de conocimiento en el área de GTS de IBM de Colombia” surge teniendo 
como referencia el ambiente organizacional de IBM y los modelos de gestión de conocimiento 
existentes. Es de resaltar que el modelo de gestión de conocimiento propuesto para el área de GTS 
de IBM de Colombia presenta las bases para su implementación, pero aún así no es suficiente con 
finalizar una fase y obtener un resultado, o fortalecer una dimensión descuidando las demás, el éxito 
del modelo depende del trabajo, el seguimiento y la evaluación continua e integral de cada una de sus 
dimensiones para distribuir eficazmente el esfuerzo.  
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7.1 Anexo 1: Prueba piloto encuesta 
CLASIFICACIÓN CULTURA 
NIVEL PREGUNTA #PREGUNTA 
2 Liderazgo: compromiso con el conocimiento compartido CQ-1 
2 Liderazgo: comunicación sobre el valor del conocimiento compartido CQ-2 
3 Liderazgo: Estableciendo estrategia y metas para el conocimiento compartido CQ-3 
2 Liderazgo: Fomentar el trabajo del conocimiento compartido CQ-4 
1 Consideración del conocimiento por parte de los empleados como un activo CQ-5 
1 
Disponibilidad de los empleados para compartir dentro del propio equipo de 
trabajo. 
CQ-6 
3 Practica del conocimiento compartido dentro del propio equipo de trabajo CQ-7 
1 
Disponibilidad de los empleados para compartir dentro de la propia unidad de 
negocio. 
CQ-8 
3 Práctica del conocimiento compartido dentro de la propia unidad de negocios. CQ-9 
1 Disponibilidad de los empleados para compartir dentro de la empresa CQ-10 
3 Práctica del conocimiento compartido dentro de la empresa CQ-11 
4 Nuevas tecnologías acompañadas de formación CQ-12 
4 Disponibilidad de cantidad apropiada formación CQ-13 
2 Reconocimiento / recompensa de actividades asociado con KS CQ-14 
 
CLASIFICACIÓN EXPERTICIA 
NIVEL PREGUNTA #PREGUNTA 
1 Reconocimiento de existencia de expertos y experiencia EQ-1 
2 Importancia de los expertos y la experiencia EQ-2 
3 Disponibilidad del repositorio de experticia EQ-3 
3 Accesibilidad a los repositorios EQ-4 
3 Utilidad del contenido del repositorio EQ-5 
3 Información en repositorio sobre expertos internos y externos EQ-6 
3 Capacidades de búsqueda de repositorio EQ-7 
4 Facilidad de búsqueda en el repositorio EQ-8 
4 Múltiples criterios de búsqueda para el repositorio EQ-9 
3 Existencia de taxonomía EQ-10 
4 Claridad y estandarización de la taxonomía EQ-11 
4 Integridad de la Taxonomía EQ-12 
5 Extensibilidad de la taxonomía. EQ-13 
   
 




NIVEL PREGUNTA #PREGUNTA 
3 Existencia de un proceso de registro y perfilado. EQ-14 
4 facilidad de uso de registrarse y perfilar EQ-15 
4 facilidad de actualización del perfil propio EQ-16 
4 consistencia y gestión de perfiles EQ-17 
3 practica de buscar experiencia disponible EQ-18 
4 facilidad para localizar expertos  EQ-19 
3 acceder a expertos como parte del trabajo normal y practicas EQ-20 
5 
Las herramientas de colaboración son ampliamente aceptadas / utilizadas 
habitualmente 
EQ-21 
4 Facilidad de uso de herramientas de colaboración. EQ-22 
3 acceso a expertos a través de las herramientas de colaboración  EQ-23 
4 Múltiples conjuntos de herramientas para la colaboración. EQ-24 
3 participe en grupos de interés especial EQ-25 
2 Fomento de la participación de grupos de intereses especiales. EQ-26 
3 Disponibilidad de grupos de interés relevantes EQ-27 
4 Apoyo financiero / tiempo de trabajo para la participación de grupos de interés EQ-28 
5 Revisión periódica y mejora de las herramientas de colaboración EQ-29 
5 Revisión periódica del intercambio de experiencias en los procesos EQ-30 
 
CLASIFICACIÓN LECCIONES APRENDIDAS 
NIVEL PREGUNTA #PREGUNTA 
1 Reconocimiento de lo aprendido previamente. LQ-1 
2 Importancia de buscar lecciones aprendidas LQ-2 
2 Importancia de referirse a las lecciones aprendidas LQ-3 
3 Aplicación exitosa de las lecciones. LQ-4 
3 Disponibilidad del repositorio de lecciones aprendidas LQ-5 
3 Accesibilidad al repositorio de lecciones aprendidas LQ-6 
3 Utilidad del contenido de las lecciones aprendidas LQ-7 
3 Capacidades de búsqueda y recuperación de repositorio LQ-8 
4 Facilidad de búsqueda en el repositorio LQ-9 
4 Múltiples criterios de búsqueda en el repositorio LQ-10 
3 Existencia de taxonomía. LQ-11 
4 Claridad y estandarización de la taxonomía. LQ-12 
4 Integralidad de la taxonomía LQ-13 
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CLASIFICACIÓN LECCIONES APRENDIDAS 
NIVEL PREGUNTA #PREGUNTA 
3 Práctica de capturar lecciones aprendidas LQ-14 
3 Captura de lecciones aprendidas como responsabilidades individuales / grupales LQ-15 
4 Consolidación y gestión de las lecciones aprendidas LQ-16 
4 Existencia de procesos sistemáticos para capturar las lecciones aprendidas LQ-17 
4 Facilidad para encontrar lecciones aprendidas relevantes LQ-18 
3 Aplicación y uso de las lecciones aprendidas LQ-19 
3 
Incorporación de la búsqueda de lecciones aprendidas en las prácticas laborales 
normales 
LQ-20 
5 Revisión periódica de la captura y reutilización de las lecciones aprendidas. LQ-21 
5 Evaluación y actualización de las lecciones aprendidas. LQ-22 
 
CLASIFICACIÓN DATOS 
NIVEL PREGUNTA #PREGUNTA 
2 Importancia de la decisión basada en datos fabricación DQ-1 
3 Toma de decisiones basada en datos como parte del trabajo  DQ-2 
3 Disponibilidad de los repositorios  DQ-3 
3 Accesibilidad de los repositorios DQ-4 
4 Circulación DQ-5 
4 Idoneidad del nivel de resumen DQ-6 
4 Claridad de los metadatos DQ-7 
3 oportunidad / periodo de tiempo DQ-8 
3 complemento DQ-9 
4 Utilidad del formato de presentación DQ-10 
4 Exactitud DQ-11 
4 Facilidad de uso de herramientas de soporte de decisiones DQ-12 
3 Suficiencia de herramientas de soporte DQ-13 
5 Revisión periódica y mejora del acceso y análisis a los datos DQ-14 
 
CLASIFICACIÓN DOCUMENTOS DE CONOCIMIENTO 
NIVEL PREGUNTA #PREGUNTA 
2 Importancia de los documentos del conocimiento  KQ-1 
2 Importante de referirse a los documentos de conocimiento KQ-2 
3 Disponibilidad de los repositorios  KQ-3 
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CLASIFICACIÓN DOCUMENTOS DE CONOCIMIENTO 
NIVEL PREGUNTA #PREGUNTA 
3 Accesibilidad de los repositorios KQ-4 
3 Utilidad del contenido del repositorio KQ-5 
3 Acceso a documentos internos y externos de conocimiento. KQ-6 
4 Soporte de repositorio para formatos enriquecidos KQ-7 
4 Claridad de los metadatos KQ-8 
3 Existencia de la taxonomía KQ-9 
4 Claridad y estandarización de la taxonomía del conocimiento KQ-10 
4 Integralidad de la taxonomía KQ-11 
3 Existencia de un proceso de categorización. KQ-12 
4 Facilidad de uso del proceso de categorización KQ-13 
4 Proceso de categorización como parte normal de trabajo KQ-14 
4 Proceso de categorización logrado para garantizar la adherencia KQ-15 
3 Práctica de referirse y usar documentos de conocimiento KQ-16 
4 Facilidad para encontrar documentos KQ-17 
4 Fácil de usar herramientas para encontrar documentos de conocimiento KQ-18 
4 Herramientas para recuperar documentos de conocimiento relevantes KQ-19 
4 Herramientas para soportar múltiples criterios de búsqueda KQ-20 
5 Revisión periódica de los esquemas de clasificación de documentos de conocimiento KQ-21 
5 Revisión periódica y mejora de los documentos del conocimiento. KQ-22 
Tabla 12 Encuesta Piloto 
7.2 Anexo 2: Encuesta 
ENCUESTA GDC COMPAÑÍA IBM COLOMBIA 
Descripción: La presente encuesta se implementará en el área de GTS de IBM Colombia, con el objetivo de 
recolectar información importante para el modelo de gestión del conocimiento (GDC) corporativo. 
PREGUNTAS GENERALES 
 
# PREGUNTA CLASIFICACIÓN 





SL Aplicación | Infraestructura 
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# PREGUNTA CLASIFICACIÓN 
Especialista 












S. O. Windows | UNIX 
Storage 
Backup & Recovery 
3 Tipo de sexo 
Femenino 
Masculino 
Preferiría no contestar 
4 Seleccione el rango de edad 
Menor de 25 años 
entre 25 y 30 años 
entre 31 y 35 años 
entre 36 y 40 años 
más de 40 años 
5 Seleccione el tiempo dentro de la compañía 
Menos de 1 año 
entre 1 - 3 años 
entre 3 - 5 años 
entre 6 - 10 años 
entre 11 - 15 años 
mas de 15 años 
6 Tiempo de experiencia en el rol actual 
Menos de 1 año 
entre 1 - 3 años 
entre 3 - 5 años 
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# PREGUNTA CLASIFICACIÓN 
mas de 5 años 
 
 
Exprese qué tan de acuerdo o desacuerdo está con las siguientes afirmaciones, donde: 
1) Completamente desacuerdo 
2) Desacuerdo 
3) No sabe no Responde 
4) De acuerdo 
5) Completamente de acuerdo 
 
PREGUNTAS SEGÚN EL MODELO KMCA Y NIVELES DE CAPACIDAD 
 
CLASIFICACIÓN CULTURA 
NIVEL PREGUNTA #PREGUNTA 
2 




Existe una comunicación apropiada de los lideres sobre el valor que tiene 
compartir el conocimiento. 
CQ-2 
3 
Los líderes desarrollan estrategias y establecen metas por compartir el 
conocimiento. 
CQ-3 
2 Los líderes fomentan el trabajo y los espacios para compartir el conocimiento. CQ-4 
1 




Se cuenta con la disponibilidad de los empleados para compartir el 
conocimiento. 
CQ-8 
3 Se tiene la práctica de compartir el conocimiento. CQ-9 
4 Existen tecnologías que apoyen el proceso de formación de los empleados. CQ-12 
5 Dispone del nivel apropiado de formación para el cargo. CQ-13 
2 
IBM tiene un programa de recompensas al personal que desarrolle actividades 




NIVEL PREGUNTA #PREGUNTA 
1 Usted reconoce o sabe de la existencia de expertos y su experiencia. EQ-1 
2 Usted conoce de la importancia de los expertos y su experiencia. EQ-2 
3 Conoce de la existencia y disponibilidad de un repositorio de experticia. EQ-3 
3 Tiene acceso a los repositorios de experticia. EQ-4 
3 Considera útil el contenido del repositorio de experticia. EQ-5 
3 Realiza búsquedas de expertos en el repositorio de expertos. EQ-18 
3 Accede a expertos como parte de su trabajo normal. EQ-20 
   
 




NIVEL PREGUNTA #PREGUNTA 
5 Las herramientas de colaboración son aceptadas y utilizadas habitualmente. EQ-21 
4 Considera fácil el uso de herramientas de colaboración. EQ-22 
3 Participa en grupos de interés especial. EQ-25 
2 Se fomenta la participación de grupos de intereses especiales. EQ-26 
3 Están disponibles los grupos de interés especial. EQ-27 
5 




CLASIFICACIÓN LECCIONES APRENDIDAS 
NIVEL PREGUNTA #PREGUNTA 
1 Dentro de IBM de Colombia se hace un reconocimiento de lo aprendido. LQ-1 
2 IBM de Colombia se resalta la importancia de establecer lecciones aprendidas. LQ-2 
2 La compañía le da importancia a la consulta de lecciones aprendidas. LQ-3 
3 Se estimula la aplicación exitosa de las lecciones aprendidas. LQ-4 
3 
El repositorio de lecciones aprendidas se encuentra disponible para su 
consulta. 
LQ-5 
3 Es fácil el acceso al repositorio de lecciones aprendidas. LQ-6 
3 Es de utilidad el contenido de las lecciones aprendidas. LQ-7 
4 
Es fácil la búsqueda de información dentro del repositorio de lecciones 
aprendidas. 
LQ-9 
3 Existen prácticas de documentación y captura de lecciones aprendidas. LQ-14 
4 Existe un proceso sistemático para capturar las lecciones aprendidas. LQ-17 
4 Hay facilidad para encontrar las lecciones aprendidas relevantes. LQ-18 
3 Existe aplicación y uso de las lecciones aprendidas. LQ-19 
3 
Durante el trabajo diario se realizan actividades de búsqueda de lecciones 
aprendidas. 
LQ-20 
5 Hacen actualizaciones y evaluaciones de las lecciones aprendidas. LQ-22 
 
CLASIFICACIÓN DATOS 
NIVEL PREGUNTA #PREGUNTA 
1 Conoce la importancia de los datos en la toma de decisiones. DQ-1 
3 Toma decisiones basado en datos como parte del trabajo. DQ-2 
2 Están disponibles los repositorios de datos. DQ-3 
2 Son accesibles los repositorios de datos. DQ-4 
   
 




NIVEL PREGUNTA #PREGUNTA 
4 Existe claridad de los metadatos. DQ-7 
3 El acceso a los datos se realiza de forma oportuna. DQ-8 
3 El contenido de los datos es completo. DQ-9 
3 Cuenta con suficientes herramientas de soporte de toma de decisiones. DQ-13 
5 Revisión periódica y mejora del acceso y análisis a los datos. DQ-14 
 
CLASIFICACIÓN DOCUMENTOS DE CONOCIMIENTO 
NIVEL PREGUNTA # PREGUNTA 
2 La organización les da la importancia a los documentos de conocimiento. KQ-1 
3 
Existe disponibilidad del repositorio que almacena los documentos de 
conocimiento. 
KQ-3 
3 Es fácil de acceder a los repositorios.  KQ-4 
3 Los documentos del conocimiento tienen una clasificación definida. KQ-9 
4 Existe claridad y estandarización en los documentos del conocimiento. KQ-10 
3 Se fomenta la práctica del uso de los documentos del conocimiento. KQ-16 
4 Hay facilidad para encontrar la documentación del conocimiento. KQ-17 
4 Existen herramientas para recuperar documentos de conocimiento relevantes. KQ-19 
5 
Se realiza periódicamente una revisión de la clasificación para los documentos 
de conocimiento. 
KQ-21 
5 Se hace una revisión periódica y mejora de los documentos del conocimiento. KQ-22 
Tabla 13 Encuesta 
7.3 Anexo 3: Ficha técnica de la encuesta 
Ficha Técnica Encuesta: Diagnóstico proceso de gestión de Conocimiento IBM 
Universo 
Empleados de IBM del área de GTS, de género masculino y femenino, 
con edades mayores a 20 años, que desempeñen el cargo de SA, SL, 
SIL, PM y Manager. 
Objetivo 
Realizar el diagnóstico del proceso de gestión de conocimiento en el 
área de GTS de IBM de Colombia. 
Tipo de Muestra Aleatoria Simple 
Técnica Recolección de Datos 
Encuesta realizada por formulario electrónico con la herramienta “IBM 
Forms Experience Builder”. 
Tamaño de la Muestra 50 
Nivel de Confianza 90% 
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Margen de Error +- 10% 
Fecha de Campo 14 - 22 de octubre de 2019 
Tabla 14 Ficha Técnica Encuesta: Diagnóstico proceso GC IBM 
